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1SISSEJUHATUS

Eesti kui tugeva haridusriigi maine on viimase kimnendi
jooksul margatavalt kasvanud. Rahvusvahelised
vordlusuuringud, eelkdige PISA, on toonud Eestile laialdast
tédhelepanu ning loonud huvi Eesti haridussiisteemi
edutegurite vastu. Seda huvi on valjendatud nii riigi,
omavalitsuste, haridusasutuste kui ka erasektori tasandil.

Samas ei ole rahvusvaheline huvi seni stisteemselt ja
jarjepidevalt valjendunud haridusteenuste ekspordis, ehk
tasuliste toodete ja teenuste miilgis. Eesti haridusekspordi
senine areng on olnud pigem seotud hariduse
rahvusvahelistumise projektide ja arengukoostédga ning
nende kdrvale tekkinud Uksikute tasuliste teenustega.

Riigi tasandil on haridusekspordi temaatika olnud fookuses
ligikaudu kimme aastat, suuresti tanu PISA eduloole. Selle
aja jooksul on putitud maaratleda Eesti hariduse eduloo
peamisi komponente, loodud on Education Estonia kui
kontaktpunkt Eesti hariduse tutvustamiseks ning tehtud
esimesi samme rollijaotuse, sihtide ja tegevuskavade
sdnastamisel. Seni ei ole see siiski viinud selge ja
jatkusuutliku mudelini, kuidas Eesti haridusststeemi
tugevusi siistemaatiliselt vormida muiiidavateks teenusteks
ja toodeteks, mis looks pikaajalist kasu nii haridussektorile
kui ka majandusele ja Uihiskonnale laiemalt.

Kaesoleva raporti eesmark on anallilisida seda kitsaskohta
Eesti kontekstis, kaardistada haridusekspordi 6kostisteemi
struktuur ja rollijaotus ning esitada voimalikud
arengusuunad ja stsenaariumid.
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11 ULESANDE KIRJELDUS

Raport on koostatud Eesti Haridus- ja Noorteameti
tellimusel ning 1&htub jargmistest Glesannetest:

e Koondada terviklik Ulevaade Eesti haridusekspordi
okoslisteemist, maaratledes peamiste osapoolte
rollid ja vastutused;

e Sonastada ettepanekud Haridus- ja
Teadusministeeriumile ning Haridus- ja
Noorteametile poliitika- ja tugimeetmete
kujundamiseks;

o Toodtada vélja kaks stsenaariumi turule sisenemise
toetamiseks valitud sihtturgudel, kirjeldades
tegevuste jada, vastutajaid, hinnangulisi
eelarveraame ja edu mdddikuid;

e Kirjeldada ekspordiprotsessi skeemi alates turule
sisenemise ettevalmistusest kuni mutgitehingu ja
jareltegevusteni.

Raport tugineb Haridus- ja Teadusministeeriumis
valjatootatud Eesti kooli mudeli kontseptsioonile,
eduenable’i poolt Education Estonia jaoks koostatud
riklikele haridusekspordi Ulevaadetele ning haridusekspordi
vdrgustiku arutelude kokkuvdtetele. Raporti teises osas
kaardistatakse senised praktikad ja valjakutsed
haridusteenuste ja -toodete mutgivoimaluste tekkimisel
ning edasiarendamisel kahe konkreetse juhtumi pdhjal.

Allikaid kasitletakse raportis siinteesiva loogika alusel.
Eesmark ei ole Uksikute mudelite kopeerimine, vaid
struktuursete eelduste sénastamine, mis on vajalikud



haridusekspordi toimimiseks mugi, mitte Uksnes koost6o
tasandil.

1.2 PIIRANGUD

Raport on koostatud olukorras, kus haridusekspordi
teekaart aastateks 2026—2028 on valmimisjargus ning
jargmiste aastate strateegilised eesmargid ei ole veel
[6plikult sdnastatud. Kéesolev raport ei asenda teekaarti ega
tee selle eest poliitilisi valikuid, vaid pakub analtutilise ja
rakendusliku vaate, mida on vdimalik kasutada teekaardi
tdiendamisel ning haridusekspordi vérgustiku aruteludes.

Raporti fookuses ei ole teaduskoostdd ega selle
ekspordipotentsiaal, kuigi see on osa laiemast
haridusekspordi teekaardist. Samuti ei kasitleta eraldi
arengukoostddd ning selle kaudu finantseeritavaid tegevusi,
mis voivad toimida hiippelauana referentside ja kogemuse
kujunemisel ning potentsiaalselt viia pikaajaliste
teenuslepinguteni (sh eli vdi teiste rahvusvaheliste
finantsmehhanismide kaudu). Study in Estonia tegevus ei
kuulu samuti raporti fookusesse, kuna see on kill oluline
instrument kdrghariduse rahvusvahelistumises, kuid selle
eesmark ei ole haridusteenuste mutk ega ekspordile
suunatud d@rimudelite arendamine.

Potentsiaalsete klientide vajadusi ja otsustusprotsesse
kaesolevas raportis pohjalikult ei kdsitleta, kuna see on
eraldi anallidsitud eduenable poolt 2024. Aastal koostatud
raportis ‘Eesti hariduseksport — valjakutsed ja voimalused.



2. EESTI HARIDUSEKSPORDI HETKESEIS

Eesti haridusslisteemi rahvusvaheline maine tugineb
Uldhariduskoolide tugevatele tulemustele, digiriigi kuvandile
ning ulikoolide positsioonile rahvusvahelistes edetabelites.
Huvi Eesti hariduse vastu on markimisvaarne ning see
valjendub nii rahvusvahelistes visiitides kui ka
mitmesugustes koostooalgatustes.

Teiste riikide, eeskatt Soome kogemus naitab, et
rahvusvaheline maine vdib olla Iahtepunkt teenuste
disainiks ja organiseeritud eksporditegevuseks. Eesti puhul
seisneb valjakutse seega mitte voimalike klientide huvi
puudumises, vaid mehhanismides, mis véimaldaksid hea
maine ja haridussiisteemis olevad teadmised kujundada
pusivaks ja slisteemseks teenuste ekspordiks.

2.1. TEENUSEKS VORMISTAMATA TEADMUS

Eesti haridusekspordi keskne kitsaskoht ei seisne
rahvusvahelise huvi puudumises, vaid selles, et
olemasolevad teadmised ja praktikad ei ole slisteemselt
vormistatud kliendi vaates arusaadavateks ja
rakendatavateks teenusteks. Haridusekspordi kontekstis ei
piisa Uldisest eduloost voi inspiratsioonist. Teenuseks
kujunemine eeldab, et kompetents tolgitakse konkreetseks
pakkumiseks, millel on selge sisu, sihtrihm, tegevuste jada,
vastutuse jaotus ning hinnastamise loogika.

Eesti haridussektoris on rahvusvahelises koostoos pikalt
domineerinud projektipdhine tegutsemine.
Rahvusvahelised projektid on loonud vaartuslikke kogemusi
ja vorgustikke, voimaldanud katsetamist ja vastastikust
Oppimist, kuid nende mdju teenuste siisteemsele
kujunemisele on olnud piiratud. Projektide eesmark ei ole



reeglina teenuste arendamine ega tulu teenimine ning
sageli ei ole see ka projektide tingimustest Iahtuvalt lubatud.
Projekti I1dppedes vodivad selle kadigus loodud t66protsessid
ja kontaktid katkeda véi ligutakse edasi jargmiste
projektidega, mille rahastus- ja eesmargiloogika on
teistsugune. Selline tsuklilisus ei toeta jarjepidevat
teenusearendust ega korduvkasutatavate teenusepakettide
kujunemist.

Kuigi projektipdhine tegevus on loonud rahvusvahelise
kogemusega ekspertide ringi, ei kujune see kogemus alati
organisatsiooni tasandil pUsivaks vdimekuseks. Projektide
elluviimine voib séltuda konkreetsete votmeisikute
initsiatiivist, keeleoskusest ja juhtkonna toetusest. Kui
projekt I6peb vai votmeisik lahkub, ei pruugi kujunenud
oskusteave kinnistuda organisatsiooni struktuuridesse.
ega muutu selgelt defineeritud ja turule suunatud
teenuseks.

Ka organisatsiooniline raamistik, eeskatt alus- ja
Uldhariduse tasandil, ei ole kujundatud teenuse arendamise
loogikast Iahtuvalt. Haridusasutuste pdhieesmark on
Oppekava elluviimine ja dppijate arengu toetamine, mitte
oma praktikate tolkimine ekspordikdlbulikeks teenusteks.
Asutustes ei ole reeglina eraldi rolli ega ressurssi, mis
tegeleks teenuse kirjeldamise, modulaarse kujundamise,
kohandatavuse hindamise voi hinnastamisega. See
tdhendab, et isegi kui tekib kliendi huvi mdne konkreetse
praktika vastu, puudub asutustel sageli vdimekus voi
motivatsioon seda teenusena vélja arendada, kuna see ei
ole nende Ulesannetes prioriteedina maaratletud.
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Seda ilmestab 2023. Aastal algatatud Eesti kooli mudeli
kirjeldamine. Mudel sénastab Eesti Uldhariduse tugevused
ja alusprintsiibid, kuid ei ole selgelt maaratletud, millised
organisatsioonid voi rollid vastutaksid nende pdhimdtete
tolkimise eest konkreetseteks, hinnastatud ja
rakendatavateks teenusteks. Eesti kooli lugu toimib
rahvusvahelises suhtluses vaartus- ja narratiivitasandil, kuid
selle baasil kliendile reaalsuses pakutavate teenuste valja
arendamine on olnud ebalihtlane ja soltunud Uksikute
osapoolte initsiatiivist.

Kokkuvottes eksisteerivad Eesti haridussiisteemis
rahvusvaheliselt atraktiivsed teadmised ja praktikad, kuid
puudub selge vastutus ja mehhanism nende
kujundamiseks korduvkasutatavateks teenusteks.

2.2 MUUGIVOIMEKUSE JA VAARTUSAHELA
PUUDUJAAGID

Isegi juhul, kui teenused oleksid selgelt vormistatud, eeldab
haridusekspordi toimimine toimivat midgiprotsessi ja
koordineeritud vaartusahelat. Rahvusvaheline klient ei otsi
Uksnes inspiratsiooni, vaid konkreetset lahendust koos
selge vastutaja ja kontaktpunktiga. Kuna haridusvaldkonna
probleemid on sageli komplekssed, ei lahenda neid ka
Uksikute koolituste vdi konsultatsioonidega, vaid sageli on
vajalik mitmekilgne lahenemine, mis eeldab mitme
pakkuja koost6dd. Kuisimus on selles, kes tegeleb kliendi
vajaduse hindamisega ning sellest lahtuvalt vdimalike
teenusepakkujate koondamisega ja mulgiprotsessi
juhtimisega lepinguni.

Strateegilisel tasandil on haridusekspordi arendamiseks
tehtud mitmeid samme. 2020. Aastal valmis esimene
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haridusekspordi kava ning 2024—2025 tootati valja
hariduse- ja teadusekspordi tooplaan. Need dokumendid
sonastasid eesmargid ja ootused, kuid ei loonud terviklikku
rakendusmehhanismi teenuste turule viimiseks ega
maaratlenud selgelt vastutust mutgiprotsessi eri etappides.

Naitena voib tuua Education Estonia (EE), mille roll on
keskendunud Eesti hariduse rahvusvahelise nahtavuse
suurendamisele: tutvustavad materjalid, delegatsioonide
vastuvott ning vorgustiku loomine. See on oluline
mainekujunduse ja esmase kontaktipunkti funktsioon.
Samas ei hdlma EE mandaat ega ressursid terviklikku
teenusearenduse ja mulgiprotsessi koordineerimist.
Samuti ei ole kujunenud plsivat koost6omudelit teiste
ekspordisuunaliste asutustega nagu EISA, mis vdimaldaks
midgivihjete slisteemset edasiarendamist.

Riiklik mainekujundus ning potentsiaalsete muugivihjete
konverteerimine konkreetseteks pakkumisteks ja
lepinguteks on sisuliselt erinevad tegevused, mis eeldavad
eraldi kompetentse ja tooprotsesse. Kui eeldatakse, et
nahtavus konverteerub automaatselt mutgiks, tekivad
ebarealistlikud ootused.

Praktikas on teenuste arendamise ja midgi puhul vastutus
jaanud Uksikute asutuste voi ettevotete kanda, eeldades, et
need suudavad iseseisvalt katta kogu vaartusahela alates
teenuse kujundamisest kuni turule viimise ja lepingu
sdlmimiseni. See voib toimida teatud ulatuses, kui radgime
vaikesemahulistest Uhekordsetest teenustest. Samas ei ole
Uhelgi osapoolel véimekust pakkuda rahvusvahelise kliendi
ootustele vastavat terviklahendust. Puudub mehhanism,
mis koondaks olemasolevad kompetentsid ja
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Uksiklahendused koordineeritud ja skaleeritavaks
pakkumiseks.

Kirjeldatud naited ei osuta Uksikute organisatsioonide
puudujaakidele, vaid laiemale siisteemsele klisimusele.
Eesti haridusekspordis on arenenud mainekujundus,
kontaktvdrgustik ja strateegiline sdnastus, kuid nende
sidumine selge teenuse disaini ja mulgiprotsessiga ei ole
kujunenud Uhtseks ja koordineeritud vaartusahelaks.
KUsimus ei ole Uksikute algatuste kvaliteedis, vaid
vastutuse, rollijaotuse ja protsesside terviklikkuses — selles,
kuidas rahvusvaheline huvi ligub nahtavusest pakkumiseni
ning pakkumisest lepinguni.

2.3. DELEGATSIOONIDE VASTUVOTT KUI
VAARTUSAHELA PROOVIKIVI: OPPETUNNID VISIITIDEST

Praktilises kontekstis saame vaartusahela toimimist
vaadelda labi Eestisse tulevate valisdelegatsioonide visiitide,
mida on viimastel aastatel toimunud palju ning korgel
tasemel. Need visiidid on genereerinud markimisvaarset
rahvusvahelist huvi Eesti hariduse vastu ning osalejad on
hinnanud neid kdrgelt. Ministeerium, Education Estonia,
koolid, Ulikoolid ja ettevdtted on koostods panustanud
sellesse, et visiidid oleksid sisukad ja professionaalsed.

Samas toimivad delegatsioonid ka vaartusahela testina:
need naitavad, kas ja kuidas suudetakse rahvusvaheline
huvi talletada, kvalifitseerida ning juhtida edasi jargmiste
sammudeni. Raporti koostamise jaoks anallilisisime kahe
riigi juhtumit ning tegime intervjuud visiitide korraldajatega.
Vestluste pdhjal iimnes, et senised praktikad on tugevad
visiidi ettevalmistuse ja labiviimise faasis, kuid jareltegevuse
juhtimine ja vastutuse jaotus ei ole slisteemselt lahendatud.
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Jargnevad 6ppetunnid kirjeldavad peamisi kitsaskohti, mis
mdjutavad seda, kas visiit jaab edukaks
kogemusvahetuseks vdi kujuneb selle pdhjal ka
struktureeritud koostoo ja véimalik eksporditulemus.

2.31. MIS TOIMIB

Intervjuud kinnitasid, et Eesti on suutnud pakkuda
delegatsioonidele sisukaid ja mitmekesiseid programme,
mis aitavad nahtavaks teha Eesti hariduse tugevusi eri
tasanditel (alus- ja Uldharidus, kdrg- ja kutseharidus,
haridusinnovatsioon ning kohalikud tugististeemid). Visiidid
on sageli tekitanud tugevat huvi konkreetsete praktikate ja
lahenduste vastu ning mdnel juhul on visiitide kadigus
kdlanud ka ootused koostdd kiireks kaivitamiseks.

Selles méttes taidavad visiidid hasti maine- ja
kontaktivorgustiku loomise funktsiooni ning loovad
eeldused edasiseks koostooks.

2.3.2. JARELTEGEVUSE VASTUTUS

Korgetasemeliste visiitide puhul on protokolliline roll selge.
Kui delegatsioon saabub ministeeriumi, valisministeeriumi
vdi saatkondade tasandil (minister, kantsler, asekantsler voi
muu korge ametnik), on nende osapoolte roll loomulikult
diplomaatiline ja protokolliline. Selliste visiitide puhul ei ole
realistlik eeldada, et protokollilist rolli téitev osapool kannab
ka arilist vastutust.

Probleem tekib siis, kui diplomaatilise ja sisulise programmi
juurde ei lisandu selget mehhanismi, mis (hendaks visiidid
mlgitoru varajase etapiga: kes on juhtumi “omanik”, kes
hindab muugipotentsiaali, kes koondab huvipunktid ja kes
vastutab, et visiidist tuleneks konkreetne jargmine samm
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(pakkumise koostamine, Iabiragkimised, lepingu sdlmimine
voi vahemalt struktureeritud jatkukontakt). Intervjuudes
kirjeldati olukordi, kus jareltegevus jai lahtiseks vdi sdltus
Uksikute inimeste initsiatiivist ning isiklikust suhtlusest.

Praktikas tahendab see, et visiitide kaigus tekkinud huvi ei
realiseeru sageli struktureeritud koostooks ega vii seega ka
ekspordipakkumiseni. Naiteks vdivad potentsiaalse partneri
kirjalikud jareleparimised jaada vastamata t6omahukuse voi
vastutuse ebaselguse tottu. Samuti puudub sageli
proaktiivne jatkutegevus, kus visiidil tuvastatud huvi pdhjal
tehakse sihitud jarelkontakt ja pakutakse jargmisi realistlikke
samme.

2.3.3. DELEGATSIOONIDE KOORDINEERIMINE

Uldjoontes on kujunenud praktika, kus kdrgetasemelised
visiidid jduavad esmalt Haridus- ja Teadusministeeriumi
lauale ning madalama taseme huvi suundub sagedamini
Education Estonia lauale. Kuid intervjuud naitasid, et mitme
osapoolega visiitide puhul ei ole alati selge, kes
koordineerib tervikut ning tagab, et visiidi eri osad toetavad
Uhist eesmarki.

Kui visiidi korraldamisse on kaasatud Haridus- ja
Teadusministeerium, valisministeerium, saatkond,
Education Estonia, koolid, Ulikoolid, arilthendused ja
ettevdtted, taidab igatiks oma rolli professionaalselt ja hasti,
kuid ilma Uhe tervikvastutajata jadb programm kergesti
“tUkeldatuks": tekib dubleerimist vai ltinki, kohtumiste
sénumid ei moodusta loogilist tervikut ning jareltegevuse
algatamisel ei ole selge, kelle kdes on kokkuvdte, kontaktid
ja jargmise sammu kokkulepe.
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Sama loogika kehtib ka juhtudel, kus visiidiga seostub mitu
paralleelset suhtluskanalit (nt saatkond, eravorgustikud,
arilihendused). Kui neid kanaleid ei ole eelnevalt
koordineeritud, voivad visiidijargsed ootused (nt
kokkulepped, véimalikud mou-d véi jargmised sammud)
olla Eesti osapooltele ebaselged v6i omavahel
vastuolulised. Sellises olukorras ei ole “lileandmine” selge
protsess, vaid pigem t66 jooksev jagamine, kus on lihtne, et
midagi jaab kahe tooli vahele.

2.3.4. HUVIDE KVALIFITSEERIMINE

Intervjuud tdid esile, et visiitide puhul ei ole alati selgelt
maaratletud, milline on delegatsiooni tegelik eesmark ja
otsustusvdime. Visiidid vdivad olla:

¢ Diplomaatilised ja mainekujunduslikud,
o Oppereisi tuiipi,

e Turu sondeerimise vdi partnerite kaardistamise
eesmargiga,

e \/bi sisaldada ka reaalset ostuhuvi ja
otsustuspadevust.

Kui visiitide eesmarki ei kvalifitseerita ning delegatsiooni
otsustus- ja hankeprotsessi ei mdisteta, on keeruline
maarata, millist jareltegevust on maistlik kaivitada ning
millise ressursimahuga. Haridusekspordi mutgitstiklid on
sageli pikad, kuid see ei tahenda, et jatkukontakt voiks
toimuda alles kuude parast. lIma ajastatud ja rollidega
kokkulepitud jareltegevuseta jahtub huvi voi leitakse
alternatiivne lahendus monest teisest riigist.
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Lisaks soltub jareltegevuse realism sageli riigispetsiifilisest
kontekstist (kontaktide vahetumine, kultuurilised ootused,
vajadus kohtumiste ja vastuvisiitide jarele). See eeldab, et
visiitide juhtumihaldus oleks véimeline tegema vahemailt

esmase hinnangu: kas ja millises vormis on realistlik edasi
liikuda.

2.3.5. OSAPOOLTE ROLL MUUGIPROTSESSIS

Visiite vastu vdtvad koolid, lasteaiad ja Ulikoolid naevad
oma rolli sageli kogemuste jagamisena, mitte osana
midgiprotsessist. See on loogiling, sest nende pdhitegevus
ei ole kommertsteenuste miuiik, vaid hariduse pakkumine.
Samas, kui rahvusvaheline delegatsioon kiilastab Eesti kool
vOi lasteaeda eesmargiga mdista, kuidas Eesti lahenemist
saaks rakendada omas riigis, on tegemist mutgitoru
varajase etapiga, kus kliendi vajaduste ja otsustusloogika
maistmine on kriitilise téhtsusega.

Kui visiiti vastuvdttev organisatsioon ei taju seda rolli, voivad
jadda esitamata votmekisimused (mis on delegatsiooni
peamine probleem, millist tulemust otsitakse, milline on
otsustusprotsess, millised ressursid ja ajaraamid). llma
nende kisimusteta jadb visiit inspireerivaks kogemuseks,
kuid ei anna hilisemaks pakkumiseks piisavat sisendit.

Intervjuudes kirjeldati ka olukordi, kus visiidil osalevad
ettevotted voi konsultatsioonifirmad plitiavad
positsioneerida oma teenuseid individuaalselt, ilma et see
oleks seotud tervikliku Eesti-poolse lahenduspakkumisega.
Kui eri osapooled edastavad eri tasemel v6i omavahel
koordineerimata sdnumeid, voib klient saada killustunud
pildi sellest, mida Eesti tegelikult pakkuda suudab. Seet&ttu
on oluling, et visiitide eel oleks kokku lepitud pdhiraam
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(mida ja mis loogikaga tutvustatakse, mis on “Uhine
pakkumine” ning millised osapooled on millises rollis).

2.3.6 PRAKTIKA EI OLE TEENUS

Lisaks juhtumihalduse ja rollide kiisimusele ilmnes
intervjuudest ka tootedisaini probleem, mis seostub
peatikis 2.1 kirjeldatud stisteemse mustriga. Paljud visiitidel
osalevad asutused on valmis jagama oma kogemust ja
praktikaid, kuid neil ei ole selgelt sdnastatud, pakendatud
ega hinnastatud teenust, mida rahvusvahelisele partnerile
pakkuda.

See tahendab, et isegi juhul, kui delegatsioon véljendab
konkreetset huvi (nt dpetajakoolituse, koolijuhtimise
programmi voi Oppekavaarenduse vastu), ei pruugi olla
olemas valmis teenusekirjeldust, modulaarset pakkumist
ega hinnamudelit, mille alusel edasi likuda. Sellises
olukorras muutub iga potentsiaalne koostoo sisuliselt uue
teenuse arendamiseks nullist, mis nduab aega, ressursse ja
kokkuleppeid, milleks puudub sageli mandaat.

Delegatsioonid toovad seega nahtavale mitte ainult mttgi-
ja jareltegevuse llingad, vaid ka selle, et paljud tugevad
praktikad ei ole tolgitud eksportkdlblikeks teenusteks. See
kinnitab peatiikis 2.1 esitatud jareldust, et teenusearendus ei
ole haridusasutuste loomulik ega institutsionaalselt toetatud
tegevussuund.

2.37. TUVASTATUD LUNGAD

Eelnev anallilis naitab, et visiitide sidumine vaartusahelaga
takerdub mitmesse silisteemsesse linka. Lisanduvad ka
praktilised barjaarid, mis haridusekspordis vdivad osutuda
maaravaks: kontaktid vdivad takerduda tehnilistesse
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piirangutesse (nt kirjavahetuse jbudmine rampsposti voi
karantiini), samuti voib takistuseks olla see, et visiidijargne
160 ei ole selgelt maaratletud kellegi ametliku Ulesandena
ega arvestatud tookoormuses ja ressursside planeerimises.
Kui jareltegevus séltub Uksikute inimeste ajast ja tahtest
ning ei ole ametlikult kokkulepitud, on tulemus ebauhtlane.

Intervjuude pdhjal joonistuvad valja jargmised struktuursed
lingad, mis takistavad visiitide sidumist vaartusahelaga:

Visiidi korraldamise eest on maaratud vastutaja,
kuid puudub selge juhtumihaldus, mis kataks kogu
protsessi alates huvi kvalifitseerimisest kuni
visiidijargse jareltegevuse ja véimaliku
pakkumiseni.

Rollid Harno, htmi, saatkondade ja teiste osapoolte
vahel ei ole formaliseeritud protsessina, vaid
kujunevad juhtumipdhiselt.

Puudub kokkulepitud protsess, mis maaratleks
jareltegevuse ajaraami, midgipotentsiaali
hindamise loogika ning jargmise sammu vastutaja.
Osapooltel, sh visiidi vastuvdtjatel, ei ole Ghist
arusaama, et visiit voib olla osa mulgiprotsessist,
mitte Uksnes kogemuste vahetus.
Dokumenteerimine ja info liikumine ei ole
sUsteemne.

Kuigi olemas on erinevaid teenusepakkujate ja
lahenduste Ulevaateid (nt edtechide ja
Uksikteenuste tasandil), puudub mehhanism, mis
vdimaldaks neist kujundada terviklikke ja kliendi
vajadusest lahtuvaid lahendusi ning suunata
mudgivihjeid selge vastutusega edasi.
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Delegatsioonide vastuvdtmise kogemus naitab, et Eesti
suudab tekitada huvi ja pakkuda sisukat programmi ning
see on kujunenud meie rahvusvahelise nahtavuse
tugevuseks. Samas jaab huvi ja eksporditulemuse vahele
institutsionaalne tihimik. Probleem ei seisne visiitide
kvaliteedis, vaid selles, et kasvav huvi eeldab senisest
kipsemat juhtumihalduse ja pakkumisloogika struktuuri.

Selline olukord on iseloomulik arenguetapile, kus nahtavus
ja maine on jdudnud tasemele, mis tekitab reaalseid
vOimalusi, kuid sisteemne mehhanism nende
realiseerimiseks ei ole veel taielikult valja kujunenud.

Delegatsioonid toimivad seega lakmuspaberina: seni nende
vastuvdtmisega tehtud suureparane t66 naitab, et
potentsiaal on olemas. Jargmine samm on selle potentsiaali
sUsteemne sidumine vaartusahela jargmiste etappidega.

2.4 SENISED SISERIIKLIKUD NAITED MILLEST OPPIDA

Eelnevates alapeattkkides kirjeldatud kitsaskohad ei
tdhenda, et Eestis puuduksid toimivad haridusekspordi
praktikad. Mitmes valdkonnas on kujunenud mudeleid, mis
naitavad, millistel tingimustel on vdimalik luua selge teenus,
toimiv vaartusahel ja rahvusvaheline mutgivoimekus.
Jargnevad naited ilmestavad kolme erinevat
toimimisloogikat: keskselt koordineeritud slisteemset
mudelit, Uhe organisatsiooni selgelt piiritletud
teenusemudelit ning erasektori initsiatiivil pdhinevat
turupdhist lahenemist.

2.4.1 KORGHARIDUSE RAHVUSVAHELISTUMINE

Suhteliselt hasti Ules ehitatud ja riiklikult koordineeritud
haridusekspordi naitena véib tuua kdrghariduse
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rahvusvahelistumise. Mitmed rahvusvahelised éppekavad
kui konkreetsed ,tooted” ning riigi poolne sihitud tugi nende
arendamisel ja turundamisel — sh ingliskeelsete magistri- ja
doktoridppekavade arendamise toetus ehk nn ,dgedate
Oppekavade” meede — on toonud Eestisse aastate jooksul
Sppima tuhandeid valistudengeid.

Lisaks on alates 2009. Aastast toetatud eraldi vahendite ja
meeskondadega Ulikoolide ning rakenduskdrgkoolide
turundus- ja varbamistegevusi labi Study in Estonia
tegevuste. Oluline roll on olnud ka saatkondade kaasamisel,
koostddl Politsei- ja Piirivalveametiga ning muudel
tugistruktuuridel.

Selles naites on naha toimiv vaartusahel:

e Rahvusvaheline dppekava kui selgelt defineeritud
toode,

¢ Riiklik toetus tootearendusele,
e Koordineeritud turundus,

e Institutsionaalne tugi sisseastumise ja
randeprotsesside osas.

See naitab, et kui eesmargid, vastutajad ja ressursid on
joondatud, on vdimalik saavutada moddetavaid tulemusi.

2.4.2 ULIKOOLIDE JA OPPEKAVADE AKREDITEERIMINE

Teise naitena voib tuua Hariduse Kvaliteediagentuuri
(HAKA) poolt pakutava rahvusvahelise Ulikoolide ja
Oppekavade akrediteerimisteenuse. Tegemist on tootega,
mis tootati esmalt valja siseriiklikku vajadust silmas pidades
ning seejarel kohandati valisturgudele vastavalt klientide
ootustele, kasutades nii Eesti kui valisriikide eksperte.
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Pdhiteenus on valja arendatud Eesti riigi toel, kuid seda
kohandatakse ja lokaliseeritakse vastavalt kliendi soovidele.
Toode on hinnastatud ja turundus toimub peamiselt labi
olemasolevate vorgustike ja kontaktide.

Arendamisjargus on ka taiendavad tooted, nagu e-kursuse
kvaliteedimark ja mikrokvalifikatsioonide hindamine.

HAKA naide illustreerib, et kui organisatsioonil on selge
mandaat, kompetents ja vastutus teenuse kujundamiseks
ning pakkumiseks, on véimalik kujundada eksporditav ja
korduvkasutatav teenus ja seda edukalt eksportida.

2.4.3 HARIDUSTEHNOLOOGIA EKSPORT

Kolmandaks naiteks on Eesti haridustehnoloogiaettevotete
(Edtech) poolt valja tootatud lahendused. Mitmed
ettevdtted on erinevate algatuste, sh arengukoost6o
projektide kaudu saanud véimaluse siseneda valisturgudele
(nt alpakids). Riik on teadlikult kaasanud ettevotteid
riigivisiitidele ja messidele nende nahtavuse tdstmiseks.

Samas on Edtechi esindajad olnud kriitilised selles osas, et
riiklikud eksporditoetusmeetmed ei vasta alati nende
praktilistele vajadustele. Samuti on osad arengukoost6o
sihtriigid Eesti arieetikat ja riskihinnanguid arvestades
keerulised turud.

Edtechi nadide naitab, et erasektor suudab teenuseid
arendada ja hinnastada iseseisvalt, samas on nende edukus
eksportimisel soltuv ka ettevotte enda kontaktidest,
stidikusest ja initsiatiivist, ning riigipoolsed
tugimehhanismid ja sihtturgude valik aitaksid neil skaleerida
oma tegevust.
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2.4.4 MIDA NENDEST NAIDETEST OPPIDA?

Kui kdrghariduse rahvusvahelistumise puhul on tegemist
keskselt koordineeritud, selgete eesmarkide ja turunduse
osas ka pusiva rahastusega mudeliga, siis HAKA naide
illustreerib Uhe organisatsiooni vastutusel kujunenud
teenusemudelit ning Edtechi naide turupdhist
ettevdtlusloogikat.

Kdigi kolme naite puhul on Uhine nimetaja selgelt
maaratletud eesmark, vastutus ja teadlik voimekuse
arendamine. Erinevused ilmnevad vaartusahela
koordineerimises ja riigi rollis.

Need naited osutavad, et Eesti kontekstis on véimalik luua
toimivaid teenuseid ja mulgivdimekust, kui:

e Toode on selgelt maaratletud,
e Vastutus ja mandaat on Uiheselt paigas,

¢ Ning vaartusahel alates arendusest kuni mutgini on
teadlikult Ules ehitatud.

Jargmised peatlikid kasitlevad, milliste struktuursete
lahendustega oleks vdimalik eelnevates alapeatikkides
kirjeldatud I6he Uletada ning milline vdiks olla Eesti
konteksti arvestav rollijaotus ja edasised sammud.

2.5. MIKS POLE EESTIS TEKKINUD HARIDUSEKSPORDI
ETTEVOTTEID?

Eelnev analliUs naitas, et haridusasutustele ei ole
sUisteemselt seatud teenusearenduse ega muligi mandaati
ning riigi tasandil puudub terviklik vaartusahel, mis seoks
rahvusvahelise huvi lepinguteni. Loogiliselt vdiks sellises

23



olukorras eeldada, et teenusearendus ja eksport kujunevad
erasektoris ettevotluspdhiselt, sarnaselt haridustehnoloogia
ettevdtete arengule.

Praktikas ei ole see siiski toimunud.

Eesti haridusekspordi 6koststeemi Uks keskne valjakutse
on seeg, et haridustehnoloogia ettevotete kdrval ei ole
tekkinud arvestatavat hulka stiisteemselt haridusteenuste
ekspordiga tegelevaid ettevotteid. 2025. Aasta seisuga
tegutseb Eestis edtech Estonia andmetel ligikaudu 40
eksportivat haridustehnoloogia ettevotet, samas
hariduskonsultatsiooni, koolitusteenuseid,
haridusprogramme, hariduse arendusteenuseid vai visiitide
vahendusteenuseid pakkuvaid eksportivaid ettevotteid on
teadaolevalt Uksikud.

Vordluseks, Soomes on haridusekspordi sektor margatavalt
laiem ja mitmekesisem. 2024. Aasta seisuga kuulub
Education Finland vdrgustikku tile 300 haridusekspordi
ettevdtet, mis esindavad erinevaid valdkondi —
Opetajakoolitusest ja koolijuhtimise konsultatsioonist kuni
rahvusvaheliste koolide ja lasteaedade rajamiseni. Nende
hulgas on nii suured kirjastused (Sanoma, Otava) kui ka
uuemad spetsialiseerunud ettevotted nagu Polar Partners
voi korgkoolide koostoos ellu kutsutud ettevdtted nagu
educluster Finland.

Eestis on haridusalane tippekspertiis koondunud avalikesse
institutsioonidesse, mille Glesehitus ja rahastus ei toeta
ettevdtluspohist tegevust nagu ka eespool mainitud.
Erinevalt Soomest ei ole nende institutsioonide juurde
kujunenud ka eraldiseisvaid haridusekspordi ettevotteid ega
stisteemset mehhanismi, mis vdimaldaks ekspertidel
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likuda institutsioonide ja ettevétluse vahel. Ulikoolide puhul
teenuste mulgiga (nt Tulevikukooli programm) tegeletakse
pigem instituutide kaudu kdrvaltegevusena. Oma
valdkonnas tunnustatud eksperdid vdivad pakkuda koolitusi
v3i konsultatsiooniteenuseid samuti pigem
korvaltegevusena teenuselepingute alusel.

Kuni haridusteenuste eksporti nahakse vaikesemahulise
kdrvaltegevusena, mida tehakse madalal institutsionaalsel
tasemel voi Uksikute tunnustatud ekspertide poolt, ei saa
tekkida ka laiapdhjalist ja erinevaid haridusteenuseid katvat
ettevotete ringi, kes suudaks pakkuda rahvusvahelistele
klientidele stisteemseid lahendusi koolijuhtimise,
Opetajakoolituse, dppekavaarenduse, dppekirjanduse voi
haridusreformide ellu kutsumise alal. Erasektori mahu kasv
eeldab, et haridusekspertide likumine dppeasutuste ja
ettevdtluse vahel oleks tavaparane ja teostatav karjaarirada,
mitte erandlik ja kdrge riskiga otsus.

See ei ole lihtne — eksisteerivad strukturaalsed barjaarid,
mis teevad haridusekspordi arimudelina keeruliseks ning
vaikeriigi kontekstis sageli jatkusuutmatuks ilma avaliku
sektori teadliku ja pikaajalise toetuseta. Ka Soome kogemus
kinnitab, et isegi tugeva hariduse maine korral ei teki
rahvusvaheliselt konkurentsivéimeline haridusekspordi
sektor iseenesest — see nduab pikaajalisi struktureeritud
pingutusi, selget strateegiat ning avaliku ja erasektori
koostood.

Barjaarid jagunevad laias laastus kahte kategooriasse:
haridusspetsiifilised (teenuse kohandamise keerukus,
referentside piiratud llekantavus, avaliku sektori
hankeprotsessid) ning Uldised teenusettevotte
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kasvubarjaarid (projektipdhine tulu, kapitali kaasamise
raskus, skaleerimise piirid), mis haridussektoris avalduvad
eriti teravalt. Jargnevalt kirjeldame neid Idhemalt.

2.51 TEENUSE KUJUNDAMISE KEERUKUS

Haridusteenuste ekspordis Uiks peamine valjakutse on
teenuse defineerimise keerukus. Enamik riike on vélja
tédtanud oma slisteemid ja standardid (sh dppekavad,
akrediteerimine, kvalifikatsiooninduded jms), mille alusel
kogu haridus toimib — ning suuremates riikides véivad
piirkonniti olla ka selles suured siseriiklikud erinevused. Iga
teenus — koolijuhtimise konsultatsioon, dpetajakoolitused,
haridusreformide ndustamine — nduab markimisvaarset
kohandamist sihtriigi kontekstile. Naiteks Eesti lasteaedades
Opitakse alushariduse dppekava osana kohalikku loodust —
lapsed 6pivad tundma metsa, aastaaegu ja
ilmastikunahtusi. Alest Eestisse korraldatud visiidi puhul
olid kilastajad sellest vaimustuses, kuid tegid ka markuse,
et sellise 8ppekava Ule kandmine AUE kérbelisse klimasse
ei ole vdimalik, vaid sama dpieesmargi saavutamine nduab
sootuks teistsugust Idhenemist. Samuti vajavad
Oppematerjalid kohandamist — naiteks kui Eesti
matemaatikadpikus on llesanne eurodes, tuleb see
eksportimisel kohandada kohalikku rahalihikusse.

Kuna iga turg nduab sisulist ja regulatiivset kohandamist, ei
teki haridusteenustes kergesti korduvmuilki; seetdttu on
kasv aeglane ja eeltoo kulu suur. Nii seisab iga ettevote, kes
soovib pakkuda hariduskonsultatsiooni voi
koolitusteenuseid, valjakutse ees: standardiseeritud
teenuste paketi loomine on aarmiselt keeruline ja iga
rahvusvaheline projekt tuleb disainida kliendi spetsiifilistest
vajadustest [ahtuvalt.
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2.5.2 USALDUSE JA REFERENTSIDE PIIRATUD
ULEKANTAVUS

Kuigi rahvusvaheline huvi Eesti hariduse vastu on suur ning
Eesti hariduse kvaliteet on teada labi PISA tulemuste, ei
tdhenda see veel, et see hea maine kantakse automaatselt
Ule konkreetsele teenusepakkujale. Teenusepakkuja peab
oma usaldusvaartust tdestama eraldi referentsidega,
brandiga ja kogemustega. Igas riigis tuleb see maine Ules
ehitada nullist, sest referentsid ei pruugi olla tilekantavad —
edukas projekt Brasiilias ei pruugi aidata turule sisenemist
Ghanas, kuna haridusstlisteemid, dppekavad ja kultuurilised
kontekstid on erinevad. Ettevote peab investeerima aastaid
suhete arendamisse, turuinfo kogumisse ja 6ppimisse,
millised on hinnaootused ja hankeprotsessid, ning I6puks
konkureerima kohalike pakkujatega voi konsortsiumitega,
kellel on eelised kohaliku keeleoskuse ja kultuuri tundmise
kaudu.

2.5.3 TURULE SISENEMISE JA HANGETE BARJAARID

Paljudes riikides on haridussektor (iks osa avalikust
sektorist, mistottu teenusepakkujad peavad tihti Iabima
hankeprotsessi. Hanked kuulutatakse vélja sageli kohalikes
portaalides, voi eeldatakse hankepakkumise tegemist
kohalikus keeles. Naiteks vdib Ladina-Ameerika hankes olla
ndutud, et kdik pakkumisdokumendid on hispaania keeles
ning pakkuja meeskonnas on vahemalt tks kohalik ekspert.
Keelebarjaar ei piirdu aga ainult dokumentidega, vaid see
seab piirangud ka teenustele. Kui dpetajakoolituse teenust
pakutakse Uldiselt inglise keeles, kuid kohalike dpetajate
inglise keele oskus ei ole piisav, ei saa ka teenust sisuliselt
osutada ja tuleb kaasata taiendava projektipdhist
kompetentsi.
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See koik raskendab Eesti ettevdtetel sellistes hangetes Uksi
osalemist. Sageli eeldatakse ka mitmeaastase kaibe
naitamist, vastutuskindlustust, referentsprojekte ja
sertifikaate, mis juba eos vélistab alustavate Eesti
ettevdtjate osalemise. Soltuvalt projektist voivad hanked
sisaldada ndudeid flusiliste kohtumiste osas, mis voib
tekitada Eesti ettevdtjale téiendavaid kulusid ja logistilisi
véljakutseid, mida kohalik pakkuja ei pea kandma. Moéned
hanked voimaldavad osaleda konsortsiumi koosseisus, aga
see eeldab usaldusvaarsete partnerite leidmist valisriigis
ning selgeid kokkuleppeid vastutuse, tulude ja riskide
jagamise osas.

Kontaktide ja vorgustike puudumine on samuti oluline

ja isiklike kontaktide baasil. Kuigi Eesti saatkonnad ja
Education Estonia aitavad luua esmast ndhtavust
delegatsioonide vastuvéttude ja rahvusvaheliste Urituste
kaudu, nduab turule sisenemine pikaajalisi isiklikke suhteid
ja kohaliku usalduse voitmist, mida Uksik ettevote peab ise
Ules ehitama ja rahastama.

2.5.4 ETTEVOTJA RISKIPROFIIL JA KAPITALIPIRANGUD

Haridusekspordi ettevdtlus eeldab pikaajalist kogemust ja
sligavat ekspertiisi — dpetajana, koolijuhina,
haridusametnikuna v&i uurijana tédtamist. Sellise
kompetentsi saavutamine v&tab aega: kdrgharidus, praktika
haridussiisteemis ning juhtimis- vdi ekspertiisikogemuse
omandamine. See tahendab, et potentsiaalsed
haridusekspordi ettevdtjad on tllpiliselt kesk- vdi hilisemas
karjaarifaasis.
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Selles vanuses on aga majanduslik risk eraettevotlusesse
astumisel markimisvaarne. Inimestel on perekond,
laenukohustused ja stabiilse sissetuleku vajadus. Alustada
nullist ettevotet, mis ei pruugi esimestel aastatel stabiilset
tulu teenida, on adrmiselt keeruline otsus. Alternatiiv —
stabiilne palk avalikus sektoris, Ulikoolis vdi rahvusvahelises
organisatsioonis — pakub kindlust ja vdimaldab tegeleda
rahvusvaheliste teemadega ilma aririski kandmata.

Haridusekspordi teenused on Uldiselt projektipdhised,
mistdttu on kaive kdikuv ning stabiilse kasvu ja meeskonna
laiendamise planeerimine keeruline. Selline tulustruktuur ei
sobitu hasti traditsiooniliste finantsinstrumentidega:
pangalaenud eeldavad prognoositavat rahavoogu ning
riskikapital ootab kiiret ja skaleeritavat kasvu. Erinevalt
tehnoloogiasektorist, kus startuppe rahastab riskikapital,
voib haridusekspordi ettevotja jaada Uksi algse rahastamise
kiisimusega ning ettevdtte asutaja teeb kdike ise ning ei
suuda kasvada.

2.5.5 KOKKUVOTE — SULETUD RING

Eelnevalt kirjeldatud barjaarid ei toimi isoleeritult, vaid
vdimendavad Uksteist. Haridusteenuste kohandamise
vajadus, referentside piiratud Ulekantavus ning avaliku
sektori hanke- ja otsustusloogika muudavad turule
sisenemise ajamahukaks ja kulukaks. Sellega kaasneb pikk
eeltddperiood enne esimeste lepingute sélmimist ning
piiratud véimalus saavutada kiiresti korduvmuitiki voi
skaleeritavat arimudelit.

Sellises keskkonnas kujuneb ettevotiusesse sisenemine
pigem korge riskiga ja ebastabiilseks karjaarivalikuks,
mistottu haridusalane kompetents jaab valdavalt
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institutsioonipdhisesse tegevusmudelisse. Kui suurem osa
potentsiaalsetest tegijatest teeb sarnase valiku, ei teki ka
kriitilist massi ettevdtteid, mis suudaksid Uksteist tdiendada,
koostddd teha ja kujundada laiapdhjalist haridusekspordi
okosuisteemi.

Samal ajal ei ole avaliku sektori institutsioonidele
sUisteemselt seatud teenusearenduse ega ekspordi
mandaati, mistottu institutsioonidesse koondunud
kompetents ei kujune ka seal selgelt piiritletud ja
korduvkasutatavateks teenusteks. Tulemuseks on olukord,
kus osa eksperte osaleb rahvusvahelistes projektides voi
pakub teenuseid kdrvaltegevusena, kuid ei kujune ei tugev
erasektor ega institutsioonipdhine ekspordimudel.

kuid seal puudub mehhanism selle sisteemseks
turustamiseks, ning erasektor ei saavuta kriitilist massi, mis
vdimaldaks seda rolli Ule votta.

Jargmistes peatiikkides kasitletakse voimalikke
arengusuundi ja mehhanisme, mis voiksid sellise
okosuisteemi kujunemist toetada.
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3. EESTI HARIDUSEKSPORDI OKOSUSTEEMI
ARENDAMINE

Eelmistes peattikkides kirjeldatud kitsaskohad — teenuse
disaini lingad, mutgivéimekuse ndrkus ning
delegatsioonide jareltegevuse ebalihtlus — ei viita Uksikute
organisatsioonide puudujaakidele, vaid vajadusele siduda
olemasolevad funktsioonid selgemaks tervikuks.

Eesti haridusekspordi 6koststeemi vaib kasitleda
vdrgustikuna, mis Uhendab riigiasutused, haridusasutused,
ettevodtted ja eksperdid eesmargiga tolkida Eesti
hariduskompetents rahvusvaheliselt rakendatavaks
teenuseks. Jargmine arenguetapp ei eelda uue struktuuri
loomist, vaid olemasolevate rollide, vastutuse ja protsesside
selgemat joondamist vaartusahela loogikasse.

31 OKOSUSEEMI POHIPRINTSIIBID

Haridusekspordi arendamine eeldab kokkulepet neljas
pohimbttes.

Eesmargiparasus ja tulemustele orienteeritus

Koik osapooled — ministeeriumid, riigiasutused,
haridusasutused ja ettevdtted — peavad tegutsema Uhise
visiooni alusel. Uhine eesmérkide raamistik véimaldab
paremat andmete jagamist, stinkroniseeritud
turundussénumeid ning tegevuste joondamist nii riigi
mainekujunduse kui ka konkreetsete teenusepakkujate
midgitegevuse toetamiseks.

See tahendab kokkulepet selles, milliste riikide ja
valdkondadega tegeletakse eelisjarjekorras. Eesmargid ei
saa olla stinkroniseeritud Uksnes htmi ja HARNO vahel, vaid
peavad hdlmama ka mkmi, vami ja eisi. Sellest tulenevalt
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suunatakse ressursse tegevustesse, mis loovad otseseid
eeldusi muligiks vdi toetavad kokkulepitud strateegilisi
sihte.

Okosiisteemi toimimist hinnatakse selle jérgi, kas ja kuidas
tekib rahvusvaheline mttk. Mutgi tekkimine ei ole juhuslik
tulemus, vaid peab olema toetatud struktuursete
meetmetega.

Kommunikatsioon ja lihine arusaam

Senised arutelud on ndidanud, et haridusekspordi moiste ei
ole haridusvaldkonnas Uiheselt mdistetav. Kui soovitakse
soodustada uute ettevdtete teket ning dppeasutuste
suuremat kaasatust, sh vdimalikes konsortsiumides, tuleb
luua laiem arusaam sellest, mida hariduseksport tahendab
ning millised on selle véimalused ja piirid.

See teadlikkus peab ulatuma ka pidajateni ja juhtkondadeni,
kes mdjutavad organisatsioonide tédkorraldust ja
ametikohtade koosseisu. lIma selge arusaamata
midgiprotsessi loogikast ja teenuseks vormistamise
tdhendusest jaab hariduseksport kdrvaltegevuseks, mitte
strateegiliseks valikuks.

Kompetentside arendamine ja toetamine

Raportis kasitletud valjakutsed — pikk muUtgitstikkel,
projektipdhisus ja turule sisenemise riskid — viitavad
vajadusele sihiparaselt arendada osapoolte kompetentsi.
See hdlmab nii teenusedisaini, hinnastamist kui ka
pakkumise koostamise oskust.

Eriti oluline on toetada vaike- ja keskmise suurusega
teenusepakkujaid, kelle jaoks rahvusvaheline turule
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sisenemine tahendab markimisvaarset eelt6o- ja
kapitaliriski. Selleks vdivad olla kiirendid, koolitused,
kogemuste vahetamise platvormid ja vorgustikutoo.

Eesmark ei ole muuta koiki haridusasutusi ettevoteteks,
vaid luua realistlikud véimalused neile, kellel on
ekspordipotentsiaal.

Rollide selgus

Okosiisteem ei ole hierarhiline struktuur, vaid
funktsioonipdhine koostéomudel. Igal osapoolel peab
olema arusaadav vastutus ja otsustusruum.

HTM kujundab hariduspoliitilised eesmargid ja prioriteedid,
MKM toetab ettevétluse arendamist, VAM pakub
aridiplomaatilist tuge, HARNO haldab tugimeetmeid ning
Education Estonia koordineerib vorgustikku ja vaartusahela
varajasi etappe. Teenusepakkujad kujundavad ja mutivad
teenuseid ning kannavad tarneriski.

Rollide selgus véimaldab vahendada dubleerimist ning
Suunata ressursse tdhusamalt.

3.2 ROLLIJAOTUS VAARTUSAHELAS

Selge 6kosuisteem eeldab, et vaartusahela eri etappides on
vastutus ja otsustusruum tiheselt mdistetavad. Rollide
maaratlemine ei tahenda jaika hierarhiat, vaid
funktsionaalset toojaotust poliitikakujunduse,
ettevdtlusarenduse, aridiplomaatia, vorgustiku
koordineerimise ning teenuste arendamise ja mutgi vahel.

Eesti kontekstis on eriti oluling, et poliitilised prioriteedid,
ettevdtiusarendus ja aridiplomaatia ei toimiks paralleelselt,
vaid toetaksid Uksteist.
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Haridus- ja Teadusministeerium (HTM)

Htmi roll rakendusmudelis on strateegiline. Ministeerium
vastutab haridusekspordi poliitiliste eesmarkide ja
prioriteetide maaratlemise eest ning koostdo eest teiste
valitsusasutustega. HTM kujundab koostoiselt vorgustiku
likmetega pdhimaotted, mille alusel riik usaldab ja toetab
haridusekspordi osapooli, kuid ei sekku teenuste sisulisse
kujundamisse ega tegele muugi vdi operatiivse juhtimisega.
Selline rollijaotus véimaldab valtida olukorda, kus riik satub
Uheaegselt nii poliitikakujundaja kui teenusepakkuja rolli.

Selleks HTM:

e Loob lihiajalise visiooni ja pikaajalise
haridusekspordi strateegia, sidudes selle Eesti 2035
eesmarkidega;

e Planeerib vajalikud ressursid eesmarkide ellu
viimiseks koosto0s teiste valitsusasutustega (sh
kasutades EL tdukefondide voimalusi);

e Lepib selgelt kokku todjactuses ja Ulesannetes nii
enda ja Harno vahel kui ka teiste valitsusasutustega.

Majandus- ja Kommunikatsiooniministeerium (MKM) ja
EIS

Mkmi ja tema allasutuste (EIS) roll on toetada eksportivate
ettevdtete arendamist ning ekspordivéimekuse
kasvatamist. Nendes asutustes asub ekspertiis ettevétluse
edendamises, eksporditoetuste haldamises ning
rahvusvaheliste turgude madistmises.
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Koostdo htmi ja mkmi vahel, aga ka Harno ja eisi vahel, on
oluline, et tagada hariduspoliitiliste eesmarkide ja
ettevdtluse arendamise loogika Uhilduvus ning
haridusekspordi kasitlemine prioriteedina Uldistes
ekspordimeetmetes.

Mkmi ja eisi roll on eeskatt:

¢ Kohandada ettevotluse arendusmeetmeid
vastavaks haridusekspordi spetsiifikale;

e Toetada eksportvdrgustiku liikmeid oskusteabe
ning erinevate sihtriikide taustainfoga.

e Toetada ettevotteid turule sisenemisel ja
skaleerimisel.

Vaikeriigi kontekstis on eriti oluline, et haridusekspordi
osapooled ei jaaks uldiste ekspordimeetmete kdrval
valdkondliku eripéra téttu tahelepanuta. Seetdttu peab
mkmi ja htmi koost66 olema siisteemne, mitte
juhtumipdhine.

Valisministeerium (VAM)

Vami roll on pakkuda aridiplomaatilist tuge, mis hélmab
kontaktide loomist valisriikide otsustajatega, saatkondade
vorgustiku kaasamist ning kdrgetasemeliste visiitide
koordineerimist. VAM on oluline partner klientide
kvalifitseerimisel ning turule sisenemise toetamisel
diplomaatiliste kanalite kaudu.

V/dimalikud Ulesanded:

e Valisriikide hariduspoliitika ja -vajaduste
kaardistamine saatkondade kaudu;

35



o Korgetasemeliste visiitide koordineerimine koost66s
HTM-iga;

e Atriliste kontaktide toetamine diplomaatiliste kanalite
kaudu.

Ministeeriumide rollide jaotus ja koostd6 on seega kriitilise
téahtsusega. HTM maaratleb sisulised prioriteedid ja
hariduspoliitilised eesmargid, MKM toetab ettevdtiuse
arendamist ja ekspordivéimekust ning VAM pakub
aridiplomaatilist tuge. llma selge téojaotuse ja regulaarse
koordinatsioonita ei suuda 6kostisteem tdhusalt toimida.
Regulaarsed ministeeriumite-vahelised koostookohtumised
aitavad tagada, et hariduspoliitilised eesmargid on
kooskdlas ettevotluse arendamise loogika ja konkreetsete
mutigieesmarkidega.

Haridus- ja Noorteamet (Harno) ja Education Estonia

Harno Ulesanne on arendada ja hallata haridusekspordi
tugimeetmeid ning pakkuda oma Ulesannete piirides
valdkondlikku ekspertiisi. Harno ei ole reeglina siiani olnud
teenuse vodi toote omanik (v.a naiteks HAKA poolt
pakutavad teenused voi ekspertiis) ega mulgi tekitaja —
seega ei kanna otsest tarneriski.

Education Estonia on Harno alla loodud (ksus, kes tegeleb
haridusekspordi vérgustiku koordineerimise,
turundustegevuste ning midgivihjete kvalifitseerimise ja
edasi suunamisega.

1. Vorgustiku haldamine, kompetentside toetamine ja
nahtavuse loomine
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Haldab haridusekspordi vorgustikku ja kdneisikute
vorgustikku (Ulikoolid, koolid, ettevdtted,
konsultandid).

Loob ja hooldab Eesti hariduse turundusmaterjale
(veebileht, brosuirid, videod).

Kogub ja jagab turuteavet (trendid, véimalused,
messid) koostdds eisiga.

Koondab ja planeerib vorgustiku likmete
haridusekspordi alase kompetentside toetamise
(koolitused, seminarid) koostdds teiste
valitsusasutustega.

Loob ja hoiab valdkondlikke klastreid (digiteemad,
kutseharidus, alusharidus jms) ning vajadusel
koordineerib konsortsiumite kujunemist.

2. Delegatsioonide vastuvotmine ja miiligivihjete
kogumine

Esindab Eesti haridust rahvusvahelistel messidel ja
konverentsidel.

Votab vastu vélisdelegatsioone koostoos vorgustiku
likmetega.

Kogub delegatsioonide kaigus informatsiooni
kliendi vajaduste kohta.

Kvalifitseerib mudgivihjed (nt eelarve,
otsustusdigus, huvipakkuv teenus, ajaraam).

Suunab kvalifitseeritud mutgivihjed sobivale
konsortsiumile voi organisatsioonile.

Dokumenteerib visiidi tulemused ja kliendi
vajadused.
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¢ Koondab statistikat ning kogub ja jagab
kogemuslugusid.

e Tegeleb haridusekspordi loo tutvustamise ja
kommunikeerimisega Eesti siseselt.

Education Estonia rolliks ei ole kujundada teenuseid,
koostada pakkumisi, sélmida lepinguid ega tarnida
teenuseid. Antud Ulesannete loetelu on suurem praegustest
EE Ulesannetest ning eeldab ressursside kasvatamist nii
eelarve kui inimeste hulga méttes.

Oppeasutused ja ettevotted

Rollide jactamisel ei tohi dara unustada ka teisi vorgustiku
likmeid ehk dppeasutusi, eksperte ja teenuste arendajaid
(sh ettevotteid).

Ulikoolid ja rakenduskérgkoolid vastutavad teaduspdhise
sisu, akadeemiliste programmide ning mikrokraadide
arendamise ja kvaliteedi eest, olles naiteks koolijuhtimise
programmis metoodiliseks sisuloojaks.

Oppeasutused ja neid esindavad organisatsioonid toovad
protsessi praktilise vaate, demonstreerides toimivaid
praktikaid, vottes vastu delegatsioone ning osaledes
mentorluses v8i programmide arendamisel, kus nende
kogemust rakendatakse rahvusvahelises koost66s. Nende
osalus on reeglina vabatahtlik ning toimub p&hitegevuse
kdrval, mistottu eeldab see selget kokkulepet rolli ja
ressursside osas.

Erasektor, sealhulgas edtech-ettevétted, lisab vaartust
skaleeritavate digilahenduste ja tehnilise toega, kandes
aririski ning vastutades lahenduste toimimise eest.
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3.3 OPERATIIVNE VAARTUSAHELA MUDEL — HUVIST
PAKKUMISEN!I

Delegatsioonide peatukis kirjeldatud kogemus naitab, et
peamine risk ei seisne huvi puudumises, vaid selle
hajumises protsessi eri etappides. Seetdttu on vajalik kokku
leppida minimaalne operatiivne loogika, mis kirjeldab,
kuidas rahvusvaheline huvi ligub vaartusahelas edasi.

Huvi voib tekkida mitmes kohas: delegatsioonivisiidi kdigus,
rahvusvahelisel messil, saatkonna vahendusel voi
otsekontaktina konkreetsele asutusele voi ettevottele.
Soltumata kontaktipunktist peab huvi olema
dokumenteeritud ning selle pdhiteave (riik, organisatsioon,
teema, otsustusvdime ja ajaraam) fikseeritud. llma esmase
dokumenteerimiseta kaob jarjepidevus.

Jargneb kvalifitseerimise etapp. Siin tuleb eristada
diplomaatilist kontakti, Uldist koostédhuvi ja reaalse eelarve
ning otsustusvdimega ostuhuvi. See eristus on oluline, sest
see maarab nii jareltegevuse mahu kui ka kaasatavate
osapoolte ringi. Kvalifitseerimine ei tahenda mulgitegevust,
vaid realistliku potentsiaali hindamist.

Kui huvi on kvalifitseeritud, tuleb maarata selge vastutaja.
Mulgivihje suunatakse sobivale teenusepakkujale voi
valdkondlikule konsortsiumile ning fikseeritakse, kes
vastutab jargmise sammu eest. Just selles etapis on
delegatsioonide kogemus naidanud suurimat linka: ilma
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Pakkumise koostamise ja labiragkimiste faasis on juhtroll
teenusepakkujal. Tema vastutab sisulise lahenduse,
hinnastamise ja lepingu eest ning kannab &ririski. Riiklikud
osapooled vdivad toetada kontaktide, taustainfo voi
aridiplomaatilise suhtlusega, kuid ei asu teenusepakkuja
rolli.

Parast teenuse elluviimist on oluline tagasiside ja
Oppetundide koondamine susteemi tasandil. See
vOimaldab hinnata, millised teenused on rahvusvaheliselt
rakendatavad ning millistes valdkondades on vaja
tdiendavat arendust.

Selle mudeli eesmérk ei ole lisada blrokraatiat, vaid
vahendada juhuslikkust. Kui iga etapp on selgelt
maaratletud ning vastutus fikseeritud, muutub vdimalikuks
nii ressursside planeerimine kui ka muitgivihjete stisteemne
jalgimine.
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4. OKOSUSTEEMI ARENGUSTSENAARIUMID

Eelmises peatikis kirjeldatud rollijaotus pakub tihe
lahenduse, kuidas jagada hariduse ekspordi dkoslsteemis
rollid erinevate osapoolte vahel. Jargmine kisimus on,
kuidas peaks juba praegu eksisteerivat arengut skaleerida
edasi, saavutamaks see, et eksport ei jagks pelgalt
teoreetiliseks, ning dkoslisteemis saaks tekkida vajalikud
teenused ning osapooled, kellele mulgivihjed suunata,
millist ressurssi see eeldab ning milline viks olla realistlik
oodatav tulemus.

Eesti haridusekspordi arenguks on teoreetiliselt véimalikud
kolm lahenemist, mis erinevad eeskatt riigi rolli,
ressursivajaduse ja vastutuse koondumise taseme poolest.
Esimene stsenaarium kirjeldab praeguse praktika loogilist
jatkumist. Kaks jargmist pakuvad alternatiivseid
arengusuundi: Uks eeldab tsentraliseerimist ja
markimisvaarset riiklikku investeeringut, teine tugineb
olemasolevale alusele, kuid lisab stisteemse struktuuri iima
tsentraliseerimiseta.

Need kolm stsenaariumit ei ole eeldatavalt ainukesed — on
voimalikud ka erinevad hibriidsed lahendused, mis
kombineerivad erinevate stsenaariumite erinevaid aspekte.
Kaesoleva raporti kontekstis on stsenaariumid esitatud
pigem reljeefsematena, kuna need illustreerivad kolme
pohimbdtteliselt erinevat [ahenemist.

Tuleb ka silmas pidada, et stsenaariumid kirjeldavad
hariduse ekspordi arengusuundi laiemalt. Eesti kooli mudel
moodustab eraldi teenuste kompleksi ekspordi sees, ning
selle osas tuleks poorata pilgud pigem kolmanda
stsenaariumi poole.
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Iga stsenaarium on kirjeldatud labi viie pdhimétte:

1) Kuidas see toimib;

2) Oodatav tulemus;

3) Vajalikud tegevused;
4) Juhtimismudel;

5) Onnestumise eeldused.

41 STSENAARIUM 1. ORGAANILINE HARIDUSEKSPORT

Orgaaniline haridusekspordi mudel on sisuliselt Eestis juba
toimiva praktika edasiarendus. Eesti hariduse maine on
tugev ning rahvusvaheline huvi kasvab. Riik toetab arengut
eeskatt nahtavuse loomise, visiitide korraldamise ja
vdrgustiku koordineerimise kaudu. Harno juurde loodud
haridusekspordi ja haridussaadikute vérgustikud,
turundusmaterjalid ning riigi tasandil kujunenud visiitide
vastuvotupraktikad loovad tugeva aluse. Samal ajal on
tekkinud edukad haridustehnoloogia ettevdtted ning
esimesed paketeeritud teenused, mida mutvad Uksikud
Oppeasutused ja organisatsioonid (nt Tulevikukooli mudel,
akrediteerimine jms). Teenuste kujundamine, miik ja
tarnimine toimuvad valdavalt Uksikute organisatsioonide ja
ettevotete initsiatiivil ning véimekuse piires.

Kuidas see toimib: Riigi poolt tagatakse jargmised
tugimeetmed organisatsioonidele ja ettevotetele
haridusekspordi kasvuks:

e Haridussektori turundus (sh siseriiklik),

e Ettevodtete ja organisatsioonide véimestamine
haridusekspordi alaste toodete tekkeks ja mutigiks
ning

e Koostooplatvormide loomine.
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Oodatav tulemus: Riik suurendab Eesti hariduse nahtavust
ja loob muigivdimalusi, kuid ei vastuta selle eest, kuidas
tekkinud huvi liigub edasi pakkumiseni ja tehinguni.
Jareltegevus sdltub Uksikute organisatsioonide voi isikute
initsiatiivist ja vdimekusest. Tekivad Uksikud edulood
avalikust ja erasektorist, kuid stisteemset muugitoru, mis
muudaks rahvusvahelise huvi jarjepidevalt arilisteks
tulemusteks, ei kujune.

Vajalikud tegevused riigi juhtimisel:

1.

Haridussektori turundamine valisriikidest saabunud
huvilistele: jatkatakse toimivate
turunduslahendustega (materjalid, ettekanded,
esinemised messidel). Koondatakse Uhte
andmebaasi haridusteenused, millele saab huvi
korral viidata. Muugivihjeid edastatakse
kokkulepitud korras ja olemasoleva andmebaasi
alusel.

Siseriiklik kommunikatsioon: kogemuste jagamine,
Uhise arusaama kujundamine, miks
haridusekspordiga tegeleda ning millist tulu see
vdiks tuua (sh milddi kummutamine, et haridus
saab olla ainult Ghiskondlik hiive).

V/6imekuse kasvatamine: sihitud koolitused,
seminarid, ekspordi kiirendid, kogemuste vahetus;
koordineeritud koostoo htmi, eisi, estdevi jm vahel,
et vdimestamise paketid oleksid omavahel
kooskolas ja vajaduspdhised.
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4. Vorgustikutoo: haridusekspordi ja saadikute

vorgustike kasutamine info jagamiseks, meetmete
arutamiseks ja sihtrihma kokku toomiseks.

Juhtimismudel: htmi juurde luuakse haridusekspordi
ndukoda, kuhu kuuluvad htmi, Harno, estdevi, eisi, vami jt
esindajad. Ndukoda seab Uhiselt eesmarke ning
koordineerib tegevusi ja erinevate osapoolte eelarvelist

panust.

Stsenaariumi 6nnestumise eeldused:

Stsenaariumi dnnestumine séltub eelkdige jargmiste
tingimuste realiseerumisest:
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Uksikute organisatsioonide (tlikoolid, koolid,
ettevodtted) jatkuvast initsiatiivist ja valmisolekust
iseseisvalt rahvusvahelisele turule siseneda.

Olemasolevatest toetusmeetmetest, mis on
erinevate valitsusasutuste poolt disainitud viisil, mis
teadlikult toetavad haridusekspordi klastris
tegutsevaid ja alustavaid ettevétteid ning
organisatsioone (sh nt riigikoole) (eisi meetmed,
estdevi voorud jms).

Eesti hariduse maine ja rahvusvahelise huvi
jatkuvast kasvust, mis kompenseerib slisteemse
midgitoe puudumise. Seda toetab mh osalemine
rahvusvahelistes vordlusuuringutes (OECD PISA,
PIIAC jms) ning rahvusvahelistes koostd6s.



e Pidevast Eesti sisesest kommunikatsioonist, mis
tostab haridusekspordi véahemalt sama olulisele
kohale kui Erasmus+ voi valistiliopilaste teemad.

e Vaga selgepiirilisest ja koordineeritud erinevate
valitsusasutuste Uhisest arusaamast
haridusekspordi olulisusest ning koordinatsioonist.

e Stabiilsest rahastamisest, hoidmaks t66s ja
arendamaks haridusekspordi vorgustikku ning
pakkumaks taiendavaid teenuseid vorgustiku
likmete kompetentside kasvatamiseks ja
vBimestamiseks.

Kogemus néitab, et juhul kui k&iki loetletud eeldusi ei
taideta, siis jargmine samm — rahvusvahelise huvi
stisteemne muutmine arilisteks tulemusteks — ei kujune
orgaaniliselt iseenesest. Strukturaalsed barjaarid muudavad
iseseisvalt tegutsemise mikroettevéttele jatkusuutmatuks
ning isegi kdrgetasemelised visiidid jadvad arilise
tulemuseta, kui puudub siisteemne organisatsioonide
toetamine, kes jareltegevusi teeks ja vastutust kannaks.
Orgaaniline mudel toetab Eesti hariduse mainet ja loob
Uksikuid, sh uusi edulugusid, kuid ei too kiirelt kasvavat
haridusekspordi sektorit.

Jargmised kaks stsenaariumit kirjeldavad kahte erinevat
vdimalust, kuidas sellelt aluselt oleks voimalik edasi liikuda.

4.2 STSENAARIUM 2. TSENTRALISEERITUD
HARIDUSEKSPORT

Tsentraliseeritud haridusekspordi mudelis vdtab riik aktiivse
ja juhtiva rolli mitte Uksnes haridusekspordi strateegia
kujundamisel, vaid ka teenuste arendamisel, turgudele
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sisenemisel ja mulgiprotsessis. Riik defineerib, milliseid
teenuseid eksporditakse, millistel turgudel tegutsetakse
ning kuidas erasektorit ja haridusasutusi kaasatakse.
Erasektori ja haridusasutuste panus on oluline, kuid toimub
riigi seatud prioriteetide ja tingimuste raames.

Kuidas see toimib: Riik loob vdi maaratleb keskse
koordineeriva struktuuri (nt uus agentuur, sihtasutus voi
olemasoleva asutuse laiendatud mandaat), mis vastutab
haridusekspordi teenuste koondamise, turundamise, muugi
ja tarnimise eest. See struktuur haldab kliendisuhteid,
koordineerib teenusepakkujate panust ning vastutab
suuremahuliste ja sh riikidevaheliste lepingute sdlmimise ja
taitmise eest. Teenusepakkujate leidmiseks tehakse sihitud
pakkumised konkreetsetele asutustele (nt Ulikoolid), leitakse
need labi hankelahenduste (nt innovatsioonihange) voi
luuakse keskse struktuuri juurde kompetents ja suutlikkus
mingite teenuste pakkumiseks.

Oodatav tulemus: Kujuneb selge arusaam, milliseid
teenuseid ja millise kvaliteediga turundatakse ning
midakse haridusekspordi ja Eesti kooli mudeli nimetuse all.
Vastutus koondub Uihte kohta, mis véimaldab selget
eesmargistamist, tegevuskava ja tulemuste seiret. Samal
ajal kaasneb risk, et avalik sektor satub teenusearendaja ja
mudja rolli, mida vdidakse pidada riigi Ulesande piiri
Uletamiseks; see vdib mojutada ka teenusepakkujate ringi
stabiilsust.

Vajalikud tegevused riigi juhtimisel:

1) Uue asutuse loomine voi maaratlemine ning selle
taitmine vajaliku kompetentsiga.
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2)

3)
4)

5)

Eesti kooli mudeli pakendamine ja teenustega
taitmine voi teenuste arendamine keskse struktuuri
sees.

Taiendavate teenusepakkujate leidmine I1&bi
sihtpakkumiste véi hangete.

Muugivoimekuse loomine ning teadlik
kommunikatsiooni ja turundusplaan.
Sihtriikide/turgude kokkulepped eri valitsusasutuste
vahel ja nendele vastav turule sisenemise plaan.

Juhtimismudel: Séltub loodava struktuuri diguslikust
vormist (sihtasutus, riigiasutus vms) ning ministeeriumi
poolt seatud ootustest ja mandaadist.

Millest see soltub:

Stsenaariumi dnnestumine soltub eelkdige jargmiste
tingimuste realiseerumisest:

Markimisvaarsest riiklikust investeeringust nii
struktuuride loomiseks kui turgudele sisenemiseks,
eeldatav vajalik investeerimismaht on miljonites
eurodes.

Uue institutsionaalse vdimekuse loomisest muiligi,
projektijuhtimise ja rahvusvahelise ari kompetentsid,
mida praegu Eesti avalikus sektoris ei ole ning mille
arendamine votab eeldatavalt aastaid.

Poliitilisest jarjepidevusest, kuna tsentraliseeritud
eksport on haavatav valitsuste vahetumisele ja
prioriteetide muutumisele, mis voib ohustada
pikaajalisi kliendisuhteid.
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On arutelukisimus, kas tsentraliseeritud mudel vdiks
tootada Eesti kui vaikeriigi kontekstis. Tsentraliseeritud
[ahenemist on ndha pigem kesksete juhtimispraktikatega
rikides, kus on ressursid luua spetsiaalsed
ekspordiagentuurid, pigem koondada olulised strateegilised
tegevused riigi katte ning teha markimisvaarseid
alginvesteeringuid. Eesti avaliku sektori voimekus ja
ressursid pigem ei voimalda sellist mudelit 1ahiajal
realistlikult Ules ehitada. Kdige olulisem — tsentraliseeritud
mudel ei loo iseseisvat erasektori ekspordivoimekust, mis
oleks pikemas perspektiivis haridusekspordi
jatkusuutlikkuse eeldus.

4.3 STSENAARIUM 3. KONSORTSIUMIPOHINE
HARIDUSEKSPORT

Konsortsiumipdhises mudelis ehitab riik olemasolevale
orgaanilisele arengu kaigus tekitatud tugevale alusele
sUsteemse struktuuri, mis véimaldab rahvusvahelise huvi
jarjepidevat muutmist arilisteks tulemusteks ilma
teenusearenduse ja muilgi tsentraliseerimiseta. Riik ei
kujunda ise teenuseid ega mud, vaid loob raamistiku ja
toetab valdkondlike teenusekonsortsiumide teket. Teenuste
kujundamine, mutik ja tarnimine on konsortsiumide
vastutus. Eeskatt on see mudel rakendatav Eesti kooli
mudeli ekspordi korraldusena.

Kuidas see toimib: Riik toetab valdkondlike konsortsiumide
kaivitamist ajutise rahastuse ning tsentraliseeritud
turundusega. Konsortsiumeid voib luua valdkonnapdhiseid
(nt kutsehariduse ekspordiks), voi valdkonnapohiselt (nt
Opetajakoolituse ekspordiks) vastavalt riigi prioriteetidele.
Education Estonia (voi muu maaratud instants) kvalifitseerib
rahvusvaheliste visiitide ja muude tegevuste kaigus
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tekkinud midgivihjed ning suunab need sobivasse
konsortsiumisse. Konsortsium analtisib kliendi vajadusi,
kujundab tervikpakkumise ning vastutab lepingu sdlmimise
ja teenuse tarnimise eest. Riik ei sekku konsortsiumide
igapaevasesse tegevusse ega sisuliste otsuste
langetamisse, kuid vdib seada toetuse tingimusteks
erasektori osalemise, sealhulgas mikroettevotete
kaasamise, et tagada laiapdhjaline ekspordivéimekuse
areng.

Oodatav tulemus: Mudeli eesmark on sailitada orgaanilise
arengu paindlikkus ja olemasolev tugev alus, kuid lisada
struktuur, mis vahendab juhuslikkust mudgitoru varajastes
etappides ning voimaldab pakkumisi kujundada ja ellu viia
koordineeritult. Erinevalt tsentraliseeritud mudelist ei eelda
see uue institutsiooni loomist ega samavaarset riiklikku
investeeringut; erinevalt orgaanilisest mudelist loob see
mehhanismi, mis toetab rahvusvahelise huvi jarjepidevat
likumist pakkumiseni ja tehinguni. Samuti véimaldab
konsortsiumipdhine mudel arendada laiemat 6kosuisteemi,
eraettevotluse kaasatust ning tihendada erinevate
osapoolte vahelist koostood.

Tegevused:

1) Lepitakse kokku (nt haridusekspordi vorgustikus)
Eesti kooli mudeli pdhielementides ja soovitud
teenusepakettides (nt dpetaja professionaalse
arengu toetamine, alushariduse eksport vms), mille
Umber moodustatakse konsortsiumid kas
Uksikpakkumisteks vdi terviklahendusteks.

2) Lepitakse kokku kaivitustoetuse mahus ning
konsortsiumite loomise ja juhtimise tingimustes.
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3) Jatkuvad ka stsenaarium 1 loetletud tegevused
tervikliku haridusekspordi toetamiseks ja ettevotete
vdimekuse kasvuks.

Juhtimine: Juhtimine pdhineb selgel rollijactusel
dkosuisteemi osapoolte vahel (HTM, MKM, VAM, Harno,
Education Estonia, konsortsiumid) ning konsortsiumide
sees maaratud vastutusel teenuse kujundamise, multigi ja
tarne eest.

Millest see soltub:

Stsenaariumi dnnestumine soltub eelkdige jargmiste
tingimuste realiseerumisest:

e Riigi valmisolekust eraldada kaivitustoetus
konsortsiumide loomiseks ja esimesteks
tegevusaastateks. Kaivitustoetus peab sisaldama
piisavalt ressursse, vdimaldamaks konsortsiumitel
palgata kuni kolm téisajaga tootajat, sh projektijuht
ja teenusedisainer.

e Selgest rollide ja vastutuse kokkuleppest
dkostisteemi osapoolte vahel (HTM, MKM, VAM,
Harno, Education Estonia, konsortsiumid).

e Piisavast arvust organisatsioonidest (Ulikoolid,
koolid, ettevotted), kes on valmis konsortsiumides
osalema sh ka neid juhtima.

See stsenaarium lahtub sellest, mis on juba olemas, aga ka
uutest tulijatest. Orgaanilise arengu kaigus loodud
vorgustik, kogemused ja maine moodustavad tugeva aluse,
millele konsortsiumipdhine struktuur saab toetuda.
Erinevalt tsentraliseeritud mudelist ei eelda see uute
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institutsioonide loomist ega markimisvaarseid riiklikke
investeeringuid, ning erinevalt orgaanilisest mudelist loob
see slsteemse struktuuri, mis véimaldab rahvusvahelise
huvi muutmist arilisteks tulemusteks.

Konsortsiumipdhine Idhenemine pikemas perspektiivis
suudaks eeldatavalt luua iseseisva erasektori
ekspordivéimekuse. Konsortsiumid véimaldavad ka
vaiksematel ettevotetel ja alustajatel osaleda
rahvusvahelistes projektides, ehitada koostodsidemeid ning
kasvatada oma vdimekust, kuni nad suudavad tegutseda
iseseisvalt.

4.4 HARIDUSEKSPORDI VORGUSTIKU HINNANG
ARENGUSTSENAARIUMITELE

Kirjeldatud kolme arengustsenaariumit tutvustati
haridusekspordi vérgustikule 19.02.2026 toimunud
seminaril. Arutelu kaigus koguti vérgustiku liikmetelt
Mentimeteri vahendusel kvalitatiivset tagasisidet iga mudeli
tajutud tugevuste ja ndrkuste kohta. Tagasiside ei véljenda
Uksikuid hinnanguid, vaid koondab kollektiivse arusaama,
milliseid riske ja vdimalusi nahakse erinevate
korraldusvalikute puhul.

Orgaaniline mudel: autonoomia ja paindlikkus vs
skaleerumise piiratus

Orgaanilise mudeli suurimateks tugevusteks nimetati
vabadust, paindlikkust ja madalat ressursivajadust. Mudelit
tajutakse turvalise ja juba toimiva lahendusena, mis ei eelda
uusi institutsioone ega ulatuslikke struktuurimuudatusi.
Seda nahakse realistliku lahtepunktina, mis sailitab
organisatsioonide iseseisvuse.
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Samas domineeris ndrkuste poolel marksdna “tiksumine”.
Korduvalt viidati stisteemi ja juhtivuse puudumisele,
ambitsiooni piiratusele ning sellele, et orgaaniline areng ei
pruugi viia ekspordi mahu kasvuni. Esile toodi ka risk, et
rahvusvaheline huvi ei muutu jarjepidevalt lepinguteks ning
uute teenuste teke jadb tagasihoidlikuks.

Tagasiside pdhjal tajutakse orgaanilist mudelit stabiilsena,
kuid mitte skaleerumiseks piisavana.

Tsentraliseeritud mudel: selge vastutus vs rollikonflikt ja
jaikus

Tsentraliseeritud mudeli tugevusena rdhutati selget
struktuuri, kindlat vastutajat ja Uihtset kontaktpunkti.
Positiivsena nahti ka kvaliteedikontrolli vdimalust ning
dubleerimise vahenemist. See viitab vajadusele parema
koordineerimise ja vastutusahela jarele.

Samas oli hinnang sellele mudelile kdige polariseeritum.
Norkustena toodi esile biirokraatia kasv, jaikus ja
halduskoormus. Korduvalt téstatati kiisimus riigi rollist
midlgi- ja teenusearenduse protsessis ning selle sobivusest
Eesti konteksti. Margiti ka poliitilist haavatavust ning
soltuvust eelarvelistest prioriteetidest.

Tagasiside pohjal ei vaidlustata vajadust suurema selguse ja
vastutuse jarele, kuid taielikku tsentraliseerimist peetakse
riskantseks nii legitiimsuse kui toimivuse vaates.
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Konsortsiumipohine mudel: koostéopotentsiaal vs
juhtimise keerukus

Konsortsiumipdhist mudelit hinnati kolmest stsenaariumist
kdige tasakaalukamalt. Tugevusena toodi esile
koostdovoimekuse kasv, kompetentside tihendamine ning
realistlikkus Eesti kontekstis. Margiti, et mudel vdib
vahendada killustatust ning vdimaldada kvaliteetsemaid
terviklahendusi.

Samas domineeris ndrkuste poolel marksdéna “aeglane”
ning esile toodi juhtimise ja halduse keerukus. Viidati
projektipdhisuse riskile, rahastuse ebastabiilsusele ning
vdimalikele pingetele partnerite vahel, sh tulude ja
vastutuse jaotuses. Toodi esile ka risk, et vaiksemad
osapooled ei pruugi konsortsiumides piisavalt esindatud
olla.

Tagasiside viitab, et konsortsiumip&hist mudelit peetakse
teostatavaks kompromissiks autonoomia ja stisteemsuse
vahel, kuid selle edukus séltub selgest juhtimisest,
labipaistvast rollijactusest ja stabiilsest rahastusest.

Vordlev hinnang ja strateegiline vs operatiivne moode

Vorgustiku tagasiside vdimaldab eristada kahte erinevat
tasandit, millel stsenaariume hinnatakse:

1. Strateegiline sobivus — kas mudel vastab Eesti
haridusekspordi ambitsioonile ja rollijactuse
pohimotetele.

2. Operatiivne teostatavus — kas mudelit on
realistlikult voimalik ellu viia olemasoleva
koostookultuuri ja voimekuse tingimustes.
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Orgaaniline mudel: strateegilise ambitsiooni piir

Orgaanilise mudeli puhul on kriitika suunatud eeskatt
strateegilisele tasandile. Kuigi mudelit hinnatakse
paindlikuks ja madala riskiga, viitavad marksénad nagu
“tiksumine”, “eksport ei kasva” ja “suur muutus ei toimu”
sellele, et seda ei peeta piisavaks lahenduseks, kui

eesmargiks on haridusekspordi mahu ja moju kasv.

Seega ei ole kiisimus niivord mudeli toimivuses, vaid selle
ambitsioonitasemes. Tagasiside viitab, et Uksnes
orgaaniline areng ei vasta vorgustiku ootusele liikuda
nahtavusest slisteemse mudgini.

Tsentraliseeritud mudel: strateegiline rollikiisimus

Tsentraliseeritud mudeli puhul kerkib esile teistsugune
strateegiline klisimus: kas teenusearendus ja mulk peaksid
kuuluma riigi rolli. Marksdnad nagu “see pole riigi Ulesanne”
ja “riik matgimehena? ” osutavad pdhimattelisele
kisimusele riigi rolli ulatuse kohta, mitte Uksnes praktilistele
raskustele.

Lisaks seostub mudel biirokraatia ja poliitilise haavatavuse
riskiga. Seetdttu on tsentraliseeritud stsenaariumi piirangud
eeskatt pohiméttelised ja institutsionaalsed, mitte ainult
tehnilised.

Konsortsiumipohine mudel: operatiivne véljakutse

Konsortsiumipdhise mudeli puhul on kriitika laad erinev.
Marksdnad “aeglane”, “projektimajandus”, “keeruline
juhtimine” ja “usaldus partnerite vahel” viitavad eeskatt

operatiivsetele klisimustele:
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e Kas osapooled suudavad omavahel kokkuleppeid
sdlmida,

e Kas juhtimine on piisavalt selge,
e Kas rahastuse korraldus on stabiilne,
¢ Ning kuidas jaotuvad riskid ja tulud.

Tagasisides ei seata kahtluse alla mudeli strateegilist
sobivust ega legitiimsust. Pigem tostatub kiisimus, kas Eesti
haridussektoris on piisavalt levinud konsortsiumip&hise
koostoo praktika ning kas olemasolev koostodkultuur
voimaldab sellist mudelit tdhusalt kaivitada.

Seega on konsortsiumimudeli piirangud eeskatt
rakenduslikud, mitte strateegilised.

Eelistushaaletuse tahendus selles kontekstis

KUsimuses, kus vorgustiku liikmed said valida, millist
stsenaariumit nad eelistaks, ei saanud Ukski puhas mudel
enamustoetust ning enamus valis variandi ,midagi muud”.
See tulemus on kooskdlas eeltoodud eristusega.

e Orgaanilist mudelit ei peeta strateegiliselt piisavalt
ambitsioonikaks.

e Tsentraliseeritud mudelit ei peeta strateegiliselt
sobivaks riigi rolli mattes.

e Konsortsiumipdhist mudelit ei likata pdhimdotteliselt
tagasi, kuid selle teostatavus tekitab kiisimusi.

Midagi muud” viitab seega tdenaoliselt ootusele, et
lahendus peab olema:
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e Strateegiliselt ambitsioonikam kui orgaaniline
areng,

e Pohimbtteliselt kooskdlas riigi rolliga kui
vdimaldajaga ja vdimestajaga,

e Ning operatiivselt realistlikult disainitud, arvestades
koostddvoimekuse piire.

Vorgustiku tagasiside pohjal voib jareldada, et strateegilisel
tasandil on kdige vahem vastuvaiteid konsortsiumipdhise
loogika suhtes. Selle mudeli puhul koonduvad kiisimused
eeskatt rakenduse, juhtimise ja koostookultuuri Umber.

See eristus on oluline, kuna see suunab edasise t66 fookuse
mitte niivord mudeli pohimébttelisele valikule, vaid selle
operatiivse disaini ja koostoomehhanismide kujundamisele.
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5. EESTI KOOLI RAKENDUSMUDEL EKSPORDI
VAATES

Eelmises peatukis kasitleti erinevaid arengustsenaariume,
mis vastavad kusimusele, kuidas korraldada Eesti
haridusekspordi juhtimine ja vastutus. Stsenaariumid ei
kasitlenud aga sisulist kiisimust: millist konkreetset
vaartuspakkumist Eesti rahvusvahelisel turul esitab ning
millisel kujul see peaks olema struktureeritud.

Kui korraldusmudel maarab, kes ja kuidas tegutseb, siis
jargmine loogiline samm on tapsustada, mida tapselt
pakutakse.

Haridus- ja Teadusministeeriumis valjatootatud Eesti kool
kontseptsioon koondab Eesti Uldhariduse keskseid vaartusi
ja pohimdtteid ja on Uks keskseid voimalikke sisulisi
[ahtekohti, mille pohjal kujundada rahvusvaheliselt
pakutavaid teenuseid. Mudel kirjeldab, milliste hoiakute,
struktuuride ja praktikate koosmajul on kujunenud Eesti
haridussilisteemi tugevused ning kuidas neid
rahvusvaheliselt kommmunikeeritakse.

Ekspordi vaates on oluline, et tegemist ei ole valmis
teenuse voi standardiseeritud lahendusega, vaid
kirjeldusega, mis aitab selgitada Eesti haridusslisteemi
loogikat. Mudeli neli alustala — kdrged ootused ja tookus,
susteemne autonoomia, tdenduspdhisus ja vordsus ning lai
Uhiskondlik tugi — annavad rahvusvahelisele partnerile
arusaama sellest, miks Eesti haridus hasti toimib, kuid mitte
otsest vastust kiisimusele, kuidas neid pdhimaotteid teises
kultuuriruumis oleks vdimalik edukalt rakendada.

Rahvusvaheliste potentsiaalsete klientide ootused on
seevastu valdavalt praktilised: otsitakse lahendusi
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konkreetsetele oma riigi voi dppeasutuse valjakutsetele.
Seetottu ei saa ,Eesti kooli” mudelit kasitleda ekspordis kui
valmis toodet, vaid kui lahtepunkti teenuste kujundamiseks.

Arutelude pdhjal vdib ka Selda, et Eesti kooli kontseptsiooni
vdiks disainida mitmeks eraldi teenuseks: Eesti kool
(Gldharidus voi kutseharidus) ja Eesti lasteaed. Mélemal
mudelil on selle alustalaks lugu dppijast, kelle tuleviku see
kool vdi lasteaed kujundada aitab. Tugev alusharidus on
hetkel vaga paljude riikide jaoks uus ja tdusev teema, kuna
on jarjest enam mdistma hakatud, kuivord oluline on
varajases eas lapse arengu toetamine ja selle maju
hilisemale hariduskaigule.

Rahvusvaheline praktika naitab, et riigid, kes on suutnud
oma haridusmudelit eksporditavaks muuta, on teinud kaks
sammu — sdnastanud selge narratiivi ja vadrtusraamistiku
ning loonud juurde organisatsioonilise mehhanismi, mis
vastutab selle mudeli teenusteks vormistamise ja
rakendamise eest. Naiteks voib siin tuua Soome ja Jaapani
naited, mille rakendusloogika erineb nii riigi rolli kui
organisatsioonilise Ulesehituse poolt:

e Jaapani kooli mudeli rakendamine Egiptuses:
Jaapani naide illustreerib tugevalt tsentraliseeritud
[ahenemist, kus riikidevahelise poliitilise kokkuleppe
tulemusena kaivitati koostoo, mille alusel on
Egiptuses rajatud vahem kui 10 aastaga ligi 69
Jaapani kooli. Mudeli keskmes oli selgelt sdnastatud
haridusfilosoofia, millele lisandus riigi tasandil
koordineeritud dpetajakoolitus ja stisteemne
rakendustugi Jaapani erinevate agentuuride ja
Ulikoolide poolt. Projekti eest vastutas riiklik
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arendusagentuur JICA ning sellega kaasnes
markimisvaarne Jaapani-poolne finantsinvesteering
(laen 30ks aastaks mahus ca 175 miljonit dollarit).
Soome kooli mudeli rakendamine: Soomes on
haridusmudeli rahvusvaheliseks rakendamiseks
loodud educluster Finland Oy (ECF), mis koondab
kolme Jyvaskylas tegutseva haridusasutuse —
Jyvaskyla Ulikooli, JAMK rakenduskdrgkooli ja
Gradia hariduskonsortsiumi — oskusteabe Uhtseks
kompetentsikeskuseks. ECF kohandab ja nd mulb
Soome hariduse “fenomeni” lokaliseerituna
kohalikku konteksti erinevates riikides. Olles Uiks
esimesi selliseid Soomes, on ECF praeguseks labi
viinud Ule 250 rahvusvahelise haridusprojekti enam
kui 75 riigis.

Naitena voib siinkohal tuua konsortsiumi laienemist
Katari 20710. Aastal. ECF enda sénutsi sai laienemine
alguse Soome tuntusest tugeva haridusriigina.
Teiste hulgas tundis Katari Seikh Moza huvi Soome
hariduse vastu ja klilastas Soome koole, mille
tulemusena esitas Katar ametliku kutse Soome
kooli asutamiseks Dohas. Katari ministeeriumi huvi
Soome vastu vdis toetada ka tolleaegne nende endi
siseriiklik koolide uuendamise reform (“Outstanding
Schools project”). Nii Soome kui Katari
akrediteeringuid omav rahvusvaheline kool alustas
t6od 2014. Aastal ning on kiiresti kasvanud - 2019
avati juba ka glimnaasiumiosa. Samas ei ole see
ainuke soome kooli ndide, igal juhtumil on omad
rakendamise viisid ning ka omad valjakutsed,
millele tahelepanu poorata - naiteks dpetajate
mobiilsus ja teadmiste ning oskuste tagamine.
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Erinevalt Jaapani mudelist ei toimi Soome néide
riigi otsese juhtimise all, vaid akadeemilise ja
praktilise kompetentsi Uhendamisel pdhineva
konsortsiumina. Riigi roll on véimaldav ja toetav,
kuid teenuse kujundamine ja miuk toimub
spetsiaalselt selleks loodud organisatsioonilise
mehhanismi kaudu.

Jaapani ja Soome naited haakuvad otseselt eelnevalt
kirjeldatud arengustsenaariumitega. Jaapani Idhenemine
sarnaneb tsentraliseeritud mudelile: riigi tasandil
kokkulepitud poliitiline raamistik, selge keskne vastutaja
ning markimisvaarne avalik investeering. Vastutus teenuse
arendamise ja rakendamise eest on koondatud Uhte
institutsionaalsesse struktuuri.

Soome kogemus seevastu peegeldab konsortsiumipdhist
loogikat. Riik ei toimi otsese muligi- ja teenusearenduse
kandjana, vaid voimaldab kompetentside koondamist
eraldiseisva organisatsioonilise mehhanismi kaudu, mis
tegutseb turuloogikast l&htuvalt ja kohandab teenuseid
kliendi konteksti.

Médlemal juhul on narratiiv seotud konkreetse
institutsionaalse vastutusega. Eesti kontekstis tahendab see,
et Eesti kooli kontseptsiooni teenusteks arendamine ei ole
eraldiseisev sisuline kiisimus, vaid séltub otseselt valitud
korraldusmudelist.

60



5.1 MIDA NAITAB RAHVUSVAHELINE KOGEMUS?

Jaapani ja Soome naited naitavad, et haridusmudeli eksport
ei tahenda tingimata tervikstisteemi Ulekandmist, vaid
valitud elementide kohandamist. Siit tuleneb kiisimus,
milliseid Eesti kooli narratiivi elemente on vdimalik
teenusteks konverteerida.

Mitmed Eesti haridussisteemi tugevused pohinevad
pikaajalisel institutsionaalsel ja kultuurilisel arengul ning ei
ole otseselt llekantavad teistesse kontekstidesse. Nende
hulka kuuluvad eelkoige:

¢ Usaldusel pdhinev autonoomia. Opetajate ja
koolijuhtide suur otsustusruum toimib Eestis osana
laiemast usalduskultuurist ning tugevast
professionaalsest ettevalmistusest. Autonoomia
piirid on riigi digusraamistiku, aga ka kultuurilise
konteksti osa. Kull on véimalik mudeldada dpetaja
ja koolijuhtide koolitust, mis vdimaldab koolikultuuri
autonoomsemaks kujundada.

o Uhiskondlik kokkulepe hariduse vaartuse osas.
Lai Uhiskondlik toetus haridusele, sealhulgas
vanemate, kohalike omavalitsuste ja kolmanda
sektori roll, on kujunenud pika aja jooksul ning ei ole
otseselt teenusena lle kantav. Nagu oeldakse,
“Eesti head tulemused on Eesti emade nagu”. Kull
on vdimalik mudeldada kooli mudelisse nt koost6o
Ules ehitamise vajalikkust lapsevanematega.

Nende elementide otsese eksportimise katse tundub
ebarealistlik ja pigem taustainformatsioon. Seda, kuidas
neid tunnuseid on vdimalik teenustesse integreerida ning
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lokaliseerida, tuleks Uheskoos arutada koos voimalike
teenusepakkujate ja arendajatega. Vastasel juhul suurendab
see kogu tegevuse ebadnnestumise riski.

Kuigi tervikmudel ei ole teistesse riikidesse otseselt Ule
kantav, sisaldab Eesti kooli kontseptsioon mitmeid
konkreetseid elemente, mida on vdimalik vormistada
konkreetseteks, modulaarseteks teenusteks, mis meie
hariduse ja kooli lugu aitavad praktilisteks tegevusteks
konverteerida. Kohandades neid sihtriigi konteksti ja
vajadustega saab tegevustena tuua naiteks:

¢ Koolijuhtimine ja kvaliteedijuhtimine. Eesti
kogemus koolijuhtide rolli, vastutuse ja
professionaalse arengu toetamine. Teenuseks on
vdimalik vormistada juhtimiskoolitused,
kvaliteediraamistike rakendamine (sh arengu
planeerimine, sisehindamine ehk teisisdnutsi pidev
enda tegevuse eesmargistamine ja seire) ning
koostdiste juhtimispraktikate arendus.

o Oppekava ja selle rakendamine, sh kooli
omanadolise oppekava kujundamine. Kuigi
dppekava ise on riigiti erinev, on Eesti kogemus
padevuspdhise lahenemise rakendamisel ja
Oppimise korraldamisel Ulekantav toetavate
teenuste ja juhendite kaudu. Oluline on ka kaasava
hariduse lahti métestamine ja nende printsiipide
kirjeldamine.

o Opetajate professionaalne areng.
Opetajakoolituse Uilesehitus, mentorlus,
hindamispraktikad ja pidev professionaalne areng
on valdkonnad, kus Eesti kogemus on hasti
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struktureeritav koolitusteks, programmideks ja
juhendatud rakendusteks.

o Digitaalsete lahenduste métestatud kasutamine.
Eesti digilahenduste vaartus seisneb nende
pedagoogilises ja juhtimislikus kasutuses.
Teenuseks on vdimalik pakkuda mitte Uksnes
tehnoloogiat, vaid selle rakendamise mudeleid,
koolitusi ja tugististeeme.

e Olulised toetavad tugiteenused ja printsiibid nagu
soe koolitoit, piiritletud arvu &pilastega klassid,
likumisvdimalused koolipdevas jms.

Sarnase modulaarsusega on vdimalik Ules ehitada ka
alushariduse ja kutsehariduse pakkumised, kus tekivad kdill
teatud erisused (nt kutsehariduses té6andjatega koostoo),
kuid mis Uldprintsiipidelt jadvad samaks.

Neid elemente vdib vormida ka eraldiseisvateks teenusteks.
Rahvusvahelise kliendi jaoks tekib peamine vaartus Eesti
kooli vaates siis, kui need on koondatud terviklikuks
pakkumiseks, mis 16puks labi lokaliseerimise arvestab
kohalikke piiranguid, kultuuri ja institutsionaalset
raamistikku.

5.2. TEENUSEDISAINI VAJADUS EESTI KOOLI MUDELI
EKSPORTIMISEL

Eesti kooli kontseptsiooni ekspordipotentsiaal realiseerub
ainult juhul, kui vaartusraam télgitakse slisteemselt
kliendikeskseteks teenusteks vastavalt huvile ja paringutele.
See eeldab iga juhtumi puhul teadlikku teenusedisaini, mille
kaigus:
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e Sonastatakse koos kliendiga selge vajadus, millele
teenus vastab;

e Koostatakse teenuse sisu ja tegevuste jada ning
vajalikud moodulid;

e Maaratletakse vastutus teenuse pakkumise ja
tulemuste eest.

llma teenusedisainita jaab Eesti kooli mudel
rahvusvahelises suhtluses inspiratsiooniks, kuid mitte
ostetavaks lahenduseks. Teenusedisain ei saa olla Uksikute
organisatsioonide juhuslik tegevus, vaid eeldab selget
toojaotust ja vastutust kandvat koostédmehhanismi.
Arengustsenaariumite arutelu naitas, et sellise mehhanismi
loomine on eelduseks, kui soovitakse Eesti kooli mudelist
[ahtuvaid teenuseid jarjepidevalt kujundada ja pakkuda.
Kaesolevas raportis kasitletakse seda rolli edasi
konsortsiumipdhise lahenemise kaudu.

5.3 VALDKONDLIKUD TEENUSEKONSORTSIUMID KUI
LAHENDUS EESTI KOOLI MUDELI EKSPORDIL

Eelnev anallitis naitab, et Eesti haridusekspordi peamine
véljakutse on vdimes koondada hajutatud teadmised,
praktikad ja lahendused teenuseks, mis votaks arvesse
voimaliku kliendi vajadusi ja soove. Rahvusvaheline klient
vOib olla erinevate vajadustega - on neid, kes otsivad
Uksikuid koolitusi v&i tehnoloogilisi lahendusi, kui ka neid
kes vajavad terviklikku vastust suurtele hariduslikele
véljakutsele laiemalt. Nagu mitmed valisvisiitide korraldajad
on nentinud, siis Uhe terviklahendusena otsitakse teenuseid,
mis muudaks PISA vms sarnaste testide tulemused enda
koduriigis paremaks.
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Praeguseks oleme nainud, et Eesti senine haridusekspordi
kui majandusvaldkonna tekkimise ja toetamise praktikad ei
ole loonud struktuuri ega ka teenuste pakette, mis
voimaldaks selliseid suuremahulisi terviklahendusi
jarjepidevalt kujundada ja pakkuda. Arengustsenaariumites
pakutud konsortsiumitepdhine lahendus véimaldaks
potentsiaalselt koondada erinevate osapoolte kompetentsid
Uheks tervikpakkumiseks, luua kliendile selge kontaktpunkt
ja vastutuse kandja ning kujundada teenuseid, mis lahtuvad
mitte Uldistest narratiividest, vaid konkreetsetest
vajadustest. Konsortsium véimaldab ka riske ja vastutust
jaotada avaliku ja erasektori vahel viisil, mis on
rahvusvahelise milgi kontekstis realistlik ja kestlik.

Konsortsium ei ole pUsiv organisatsioon ega uus
institutsioon. Tegemist on ajutise ja eesmargistatud
struktuuriga, mille keskne Gllesanne on rahvusvahelise
midgi véimaldamine ning mille tulemuslikkust hinnatakse
selgete kriteeriumide alusel.

5.31 KONSORTSIUMI OLEMUS JA TOOPOHIMOTTED

Konsortsiumeid saab Ules ehitada kahest pohimottest
[ahtuvalt: valdkondlikud teemapdhised konsortsiumid ja
Eesti kooli kui terviku konsortsium (kool ja lasteaed).

Valdkondlik teenusekonsortsium toimib kui teenuse
kujundamise ja pakkumise liksus, mille tegevus pohineb
selgelt maaratletud toopdhimatetel. Iga konsortsium
keskendub kitsale temaatilisele voi probleemipdhisele
valdkonnale, naiteks koolijuhtimise arendamisele, dpetajate
professionaalsele arengule, kaasavale haridusele voi
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digilahenduste rakendamisele. Fookuse piiratus on
eeltingimus teenuste kvaliteedile ja mutgivdoimekusele.

Konsortsiumil on maaratud Uks vastutav kontakt, kes
suhtleb kliendiga, koordineerib konsortsiumi liikmete
panust ning vastutab pakkumise ja teenuse terviklikkuse
eest. Selline korraldus valistab olukorra, kus kliendil on
paralleelselt mitu kontakti ning vastutus hajub.

Teenused kujundatakse konsortsiumi sees koostoos,
[ahtudes kliendi vajadustest ja sihtturu eriparadest.
Teenusedisain ei ole kdrvaltegevus, vaid konsortsiumi
keskne funktsioon, mis Uihendab sisu, rakenduse ja
mutgiloogika.

Konsortsiumi mandaat on ajaliselt piiratud, naiteks kolm
aastat, mille jooksul hinnatakse selle tulemuslikkust.
Ajapiirang aitab valtida puUsistruktuuride teket ning suunab
konsortsiumi keskenduma reaalsele mutigivéimekuse
kujundamisele. Konsortsiumi tegevust hinnatakse eeskatt
mutigiga seotud moddikute alusel, mitte Uksnes tegevuste
vOi osalejate arvu pdhjal.

5.3.2 KONSORTSIUMI VOIMALIK KOOSSEIS

Konsortsiumi koosseis séltub valdkonnast ja sihtturust, kuid
tldjuhul hélmab see mitut tiitipi osapooli. Ulikoolid
panustavad teaduspohise sisu, metoodilise kvaliteedi ja
ekspertiisiga. Koolid ja kutsekoolid toovad sisse
rakendusliku kogemuse ning voimaldavad praktikate ja
lahenduste katsetamist reaalses keskkonnas.
Haridustehnoloogia ettevétted ja teised erasektori
osapooled pakuvad skaleeritavaid ja kohandatavaid
lahendusi ning toetavad teenuste praktilist elluviimist.
Turundus- ja kommunikatsiooniagentuurid vdivad pakkuda
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turundusteenuseid ning konsultatsiooniettevotted
spetsialiseeritud teenuseid voi projektijuhtimist. Oluline on,
et konsortsiumi liikmete rollid, vastutus ja panus oleksid
selgelt maaratletud ning et osalemine oleks vabatahtlik ja
eesmargipdhine. Konsortsium ei ole esindusorgan ega
vargustik kaigile huvilistele, vaid tddvahend konkreetsete
teenuste kujundamiseks ja muugiks.

5.3.3 RIIGI ROLL KONSORTSIUMITE TOETAMISEL

Riigi roll konsortsiumimudelis on vdimaldava raamistiku
loomine, mitte teenuste sisu maaratlemine ega mulgi
[abiviimine. Riik toetab konsortsiumide loomist ja
kaivitamist ajutiselt, naiteks rahastades projektijuhtimise,
teenusedisaini ning mulgi- ja turundusvdimekuse
arendamist. See toetus on suunatud struktuuri ja
vdimekuse loomisele, mitte teenuste igakordsele
tarnimisele.

Riik maaratleb valdkondlikud prioriteedid, lahtudes
hariduspoliitilistest ja rahvusvahelistest eesmarkidest, kuid
ei vali konkreetseid teenusepakkujaid ega sekku
konsortsiumide sisulistesse otsustesse. Samuti kehtestab
riik kvaliteedipdhima&tted ja eetilised standardid, millele
konsortsiumide tegevus peab vastama.

Riigi toetus on ajaliselt piiratud ning eeldab, et
konsortsiumid suudavad oma tegevuse jooksul liikuda
iseseisvama toimimise suunas. Konsortsiumide
tulemuslikkust hinnatakse regulaarselt ning otsused toetuse
jatkamise vdi [dpetamise kohta tehakse saavutatud
tulemuste alusel.
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5.3.4 MUUGIVIHJETE TOOTLEMINE JA TEENUSTE
VORMISTAMINE KONSORTSIUMIS

Konsortsium ei asenda turundus- ega nahtavustegevusi,
vaid tdidab muugitorus selgelt eristatud rolli. Konsortsiumi
Ulesanne algab etapis, kus rahvusvaheline huvi on juba
tekkinud ning vajab muutmist konkreetseks ja realistlikuks
teenuspakkumiseks.

Praktikas tahendab see, et kvalifitseeritud mutgivihjed, mis
on kogutud naiteks Education Estonia tegevuste, riiklike
kontaktide, rahvusvaheliste visiitide voi muude relevantsete
tegevuste kaudu, suunatakse sobivasse valdkondlikku
konsortsiumisse. Konsortsium anallidsib kliendi vajadusi,
konteksti ja ootusi ning hindab, kas ja millisel kujul on
voimalik pakkuda Eesti kompetentsidel pdhinevat teenust.

Konsortsiumi sees on maaratud vastutav isik, kes
koordineerib teenuse kujundamist, juhib pakkumise
koostamist ning esindab konsortsiumi kliendisuhtluses.
Selline korraldus tagab, et kliendisuhtlus on selge ja
jarjepidev ning et vastutus ei hajuks mitme osapoole vahel.
Konsortsiumimudel véahendab riski, et rahvusvaheline huvi
jaab Uksikute organisatsioonide kanda ilma selge mandaadi
ja otsustusdiguseta.

5.3.4 MOODIKUD JA TULEMUSTE HINDAMINE

Konsortsiumide tulemuslikkuse hindamine peab pdhinema
realistlikel, etapipdhistel ja haridussektori eripara
arvestavatel mdddikutel. Lihiajaline milgimaht ei saa olla
ainus ega esmane edukuse naitaja, arvestades
haridusekspordi pikka mudgitstklit ja keerukat
otsustusprotsessi.
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Moddikud peaksid hdlmama kogu midgitoru ulatuses
erinevaid etappe, sealhulgas kvalifitseeritud mitgivihjete
arvu, koostatud pakkumiste ja pilootide mahtu, sélmitud
lepingute arvu ja vaartust ning korduvmuitigi voi teenuste
laiendamise juhtumeid. Samavord oluline on teenuste
kvaliteedi ja kliendirahulolu stistemaatiline hindamine.

Moddikute eesmark ei ole maksimeerida lUhiajalist muitki,
vaid hinnata, kas konsortsiumide kaudu kujuneb kestlik
ekspordivdimekus ning kas loodud teenused vastavad
rahvusvaheliste klientide ootustele. Selline Idhenemine
vdimaldab teha informeeritud otsuseid konsortsiumide
toetamise jatkamise voi I6petamise kohta.

5.4. SEOS VARASEMATE KOGEMUSTEGA

Konsortsiumipdhine ldahenemine ei ole Eesti kontekstis uus
ega teoreetiline. Varasemad kogemused, sealhulgas
kutsehariduse ekspordi kontseptsiooni valjatoétamine ning
Soome haridusekspordi praktikad, naitavad, et vaikeriigi
tingimustes on terviklahenduste pakkumine vdimalik
Uksnes teadliku koost6d ja rollide selge jaotuse kaudu.

Need kogemused kinnitavad, et konsortsiumilaadne
tookorraldus aitab koondada hajutatud kompetentsid, luua
kliendile arusaadava pakkumise ning vahendada soéltuvust
Uksikute organisatsioonide vdi isikute vdimekusest.
Kaesolevas raportis pakutud mudel laiendab neid
Oppetunde kogu Eesti haridusekspordi konteksti, sailitades
paindlikkuse ning valtides liigset tsentraliseerimist.
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6. TURULE SISENEMISE LOOGIKA

Kaesolevas peatikis kirjeldatakse kahte turule sisenemise
loogikat, mis lahtuvad erinevatest klienditlilipidest. Need
stsenaariumid kirjeldavad kuidas rahvusvaheline huvi ligub
[abi muugitoru pakkumiseni ja lepinguni, ning millised rollid
ja vastutuspunktid selles protsessis aktiveeruvad.

Oluline on réhutada, et mélemad loogikad eeldavad
toimivat vaartusahelat. Mida kiipsem on teenuste
kujundamine ja rollijactus (eriti konsortsiumip&hise mudeli
korral), seda suuremahulisi ja stisteemsemaid turule
sisenemisi on vdimalik realiseerida.

6.1 INSTITUTSIOON KUI KLIENT

Esimene loogika lahtub olukorrast, kus potentsiaalne klient
on konkreetne institutsioon — naiteks koolivorgustik (sh
erakoolide grupp), kohalik omavalitsus vdi ministeeriumi
allasutus. Sellisel juhul ei eelda turule sisenemine
rikidevahelist poliitilist raamkokkulepet ega tervikstisteemi
disaini, vaid véimaldab alustada piiratud mahuga teenusest
vdi pilootprojektist.

Rahvusvaheline huvi vdib tekkida delegatsiooni visiidi,
rahvusvahelise messi, saatkonna kontakti voi otsese
paringu kaudu. Vastavalt peatiikis 3.3 kirjeldatud
operatiivsele vaartusahela mudelile on esimeseks etapiks
huvi dokumenteerimine ja kvalifitseerimine. Selles etapis on
keskne roll Education Estonial, kes fikseerib kontakti
pohiteabe ning hindab, kas tegemist on diplomaatilise
visiidi, Uldise koostoohuvi voi reaalse ostupotentsiaaliga.

Kvalifitseerimise kaigus hinnatakse eelarvelist valmisolekut,
otsustusdiguse olemasolu ning ajaraami. Kui huvi vastab
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minimaalsetele tingimustele, suunatakse juhtum sobivale
teenusepakkujale voi valdkondlikule konsortsiumi
projektijuhile. Just siin realiseerub peatiikis 3.2 kirjeldatud
rollijaotus: Education Estonia ei kujunda teenust ega tee
pakkumist, vaid tagab juhtumi likumise vaartusahelas edasi
selge vastutajani.

Jargnevas etapis toimub vajaduse tapsustamine ja
teenusedisain. Vastus kontakti hoidmise eest on
Uleandmise hetkest teenusepakkujal véi konsortsiumil.
Institutsioonipdhise sisenemise puhul on realistlik
[ahtepunkt teenuse osas piiratud mahuga pilootprojekt —
naiteks koolijuhtide koolitusprogramm, dpetajate
professionaalse arengu moodul voi kvaliteedijuhtimise
raamistik. Piloot voimaldab testida teenuse rakendatavust
sihtriigi kontekstis ning kujundada referentsi, mis loob aluse
edasiseks laienduseks.

Piloodi edukuse korral vdib koostod liikuda laienemise
suunas — kas suurema osalejate ringi, taiendavate
moodulite voi pikemaajalise lepingu vormis. Milgitoru
loogikas tahendab see liikumist kvalifitseeritud mutgivihjest
pakkumise ja lepingu sélmimiseni ning sealt korduvmugi
vOi teenuse laiendamiseni — kogu see vastutus on
teenusepakkujal. Méddikud ei piirdu sel juhul lepingu
mahuga, vaid voivad hdlmata ka pilootide arvu,
kliendirahulolu ning koosto6 laiendamise otsuseid.

Institutsioonipdhine turule sisenemine vdib olla teostatav ka
orgaanilise arengumudeli tingimustes (vt ptk 4, stsenaarium

on vaja tagada siin, et vastutus ei hajuks osapoolte vahel.
Konsortsiumipdhise mudeli rakendumisel suureneb
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vdimekus kujundada terviklikumaid ja koordineeritumaid
pakkumisi, vahendades séltuvust Uksikute
organisatsioonide vdimekusest.

6.2 RIIK KUI KLIENT

Teine loogika Iahtub olukorrast, kus potentsiaalne klient on
riiklik tasand — haridusministeerium vai valitsus, kes otsib
lahendust sUisteemsele reformivajadusele. Sellisel juhul on
tegemist pikema muitigitsukli, suuremahulise lepingu ja
poliitilise otsustusprotsessiga.

Huvi vaib tekkida kdrgetasemelise visiidi, riikidevahelise
koostooraami, saatkondade vahenduse voi rahvusvahelise
finantsmehhanismi kaudu. Esimene etapp on strateegiline
kontakt ja selle dokumenteerimine, kus rollid jagunevad
htmi, véami ja Education Estonia vahel vastavalt peatiikis 3.2
kirjeldatud jaotusele. HTM tagab poliitilise kooskala, VAM
toetab aridiplomaatilist suhtlust ning Education Estonia
talletab juhtumi vaartusahela konteksti.

Siusteemse sisenemise puhul on eelhindamine mahukam.
Hinnatakse poliitilist tahet, rahastuse allikat, reformi ulatust
ja ajaraami ning ka sihtriigi kultuurilist konteksti — kuidas on
meie suutlikkus sellises kultuuriruumis tegutseda. llma
selge rahastuse ja otsustusraamita ei ole maistlik liikuda
edasi ressursimahuka teenusedisaini etappi. See vastab
peatikis 3.3 rohutatud kvalifitseerimise pdhimottele, mille
eesmark on vahendada juhuslikkust ja ressursi hajumist.

Kui eelhindamine on positiivne, liigub protsess
programmipdhise lahenduse kujundamiseni. Siin muutub
keskseks konsortsiumi roll. Erinevad teenusemoodulid —
naiteks koolijuhtimine, dpetajate professionaalne areng,
Oppekava rakendamine ja digilahendused — koondatakse
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tervikpakkumiseks konsortsiumi liikmete poolt
teenusedisaineri abil, mis arvestab sihtriigi institutsionaalset
ja kultuurilist konteksti. Konsortsium vastutab pakkumise
koostamise, hinnastamise ja lepingu sdlmimise eest ning
kannab tarneriski. Riik ei ole teenusepakkuja, vaid toetav ja
vOimaldav osapool.

Programmi elluviimine on eeldatavalt mitmeaastane ning
hdlmab regulaarset seiret ja tagasisidet. MUlgitoru loogikas
tahendab see liikumist strateegilisest kontaktist
raamlepinguni ja sealt pikaajalise teenuse tarneni. Edu
maddikud hdlmavad lisaks lepingu mahule ka
mdjuindikaatoreid, kliendirahulolu ning jatkutegevuste
tekkimist.

Susteemne turule sisenemine ei ole realistlik orgaanilise
mudeli tingimustes, kus puudub koordineeritud
teenusedisain ja vastutuse kandja. See eeldab vahemalt
konsortsiumipdhise mudeli tasemel vaartusahelat.
Tsentraliseeritud mudel (stsenaarium 2) véimaldaks samuti
sellist sisenemist, kuid sellega kaasnevad juba eelnevalt
kasitletud kiisimused riigi rollist.
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7. SOOVITUSED

Raporti anallitis naitab, et Eesti haridusekspordi peamine
véljakutse ei seisne rahvusvahelise huvi puudumises, vaid
voimes kujundada see huvi siisteemseks teenuseks ja
lepinguliseks koostodks. Jargnevad soovitused
keskenduvad struktuursetele ja institutsionaalsetele
eeldustele, mis véimaldavad olemasolevat potentsiaali
realiseerida.

Kinnitada riigi roll vdimaldaja ja koordineerijana, mitte
teenusepakkujana

Haridusekspordi arendamise esimene eeldus on riigi rolli
selge maaratlemine. Riik kujundab prioriteedid, loob
tugimehhanismid ja tagab ministeeriumite vahelise
koordineerimise, kuid ei kujunda ega ml ise teenuseid.
See pohimdte aitab valtida rollikonflikti poliitikakujundaja ja
teenusepakkuja vahel ning loob erasektorile ja
haridusasutustele selge tegutsemisruumi. Haridusekspordi
vorgustiku tagasiside tsentraliseeritud mudelile naitas, et
seda pdhimotet jagavad ka valdkonna osapooled ise.

Kaivitada pilootkonsortsiumid prioriteetsetes
valdkondades

Eesti kooli mudeli ja teiste haridusteenuste slisteemseks
arendamiseks on soovitatav kaivitada valdkondlikud
teenusekonsortsiumid ajaliselt piiratud mandaadiga.
Pilootfaasis on mdistlik keskenduda piiratud arvule
prioriteetsetele valdkondadele — naiteks koolijuhtimisele ja
kvaliteedijuhtimisele, dpetajate professionaalsele arengule,
alushariduse arendamisele ning digilahenduste
pedagoogilisele rakendamisele. Konsortsiumide tlesanne
on teenusemoodulite kirjeldamine ja paketeerimine,
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teenusedisaini ja hinnastamise valjatédtamine,
rahvusvaheliste paringute pdhjal pakkumiste koostamine ja
lepingute sdlmimine ning mulgitorus potentsiaalse
kliendiga kontakti hoidmine alates kontakti Gleandmisest.
Riigi toetus peaks olema suunatud kaivitamisfaasi
vBimekuse loomisele — projektijuhtimisele, teenusedisainile
ja muugi ettevalmistusele — mitte iga konkreetse teenuse
tarne rahastamisele. Eraldi tahelepanu tuleb podrata
osapooltevahelise koostod soodustamisele ja sellele, et
konsortsiumitesse oleks kaasatud ka erasektori ettevétted,
toetamaks nende arengut.

Formaliseerida miiligivihjete haldamine ja lileandmise
protsess

Delegatsioonide kogemus naitab, et rahvusvaheline huvi
hajub, kui puudub selge juhtumihaldus. Vajalik on thtne
praktika rahvusvaheliste paringute dokumenteerimiseks,
kokkulepitud kvalifitseerimise kriteeriumid ning selge
ajaraam, mille jooksul juhtum suunatakse vastutavale
teenusepakkujale voi konsortsiumile. Tegemist ei ole uue
blrokraatliku kihiga, vaid juhuslikkuse vahendamisega
vaartusahela varajastes etappides — etapis, kus praegu
kaob enim potentsiaali.

Siduda ministeeriumite vaheline koost66 regulaarseks
praktikaks

Haridusekspordi arendamine eeldab htmi, mkmi, vami,
Harno ja eisi koordineeritud tegutsemist, mis ei saa piirduda
juhtumipdhise infovahetusega. Vajalik on regulaarne
koordineerimisformaat, haridusekspordi prioriteetide
sidumine Uldiste ekspordimeetmetega ning selged
kokkulepped rollide kohta sihtturgude valikul ja kontaktide
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haldamisel. Eriti oluline on, et haridusekspordi eripara oleks
arvestatud Uldistes eksporti toetavates meetmetes —
vaikeriigi kontekstis on oht, et valdkond jaab marginaalseks
ilma teadliku poliitilise tahelepanuta.

Toetada teenusedisaini ja miiligivoimekuse arendamist

Eesti haridusekspordi peamine puudujaak ei ole sisu, vaid
selle vormistamine teenuseks ja muigiks. Seetdttu on
vajalik sihiparane véimekuse arendamine: teenusedisaini ja
hinnastamise koolitused, kiirendusprogrammid
edasijdudnud institutsioonidele, kogemuste vahetamise
platvormid ning mentorlus esimestes rahvusvahelistes
projektides. Uksikute organisatsioonide ja ettevétete jaoks
on lisabarjaariks muugitsukli varajase etapi kulud — sihtriigi
haridussUsteemi analliUs, kohaliku eksperdi kaasamine,
reisikulud tutvumiskohtumisteks — mis tekivad enne, kui
lepingust midagi teada on. Nende kulude katmiseks on
vajalik eraldi mehhanism, mis toetab organisatsioone, kellel
on ekspordipotentsiaal, kuid mitte piisavat kapitali esimese
rahvusvahelise projektini jpudmiseks. Eesmark ei ole muuta
koiki haridusasutusi eksportijateks, vaid luua realistlikud
eeldused neile, kellel on selleks valmisolek.

MoG6ta tulemusi etapipohiselt, mitte liksnes
miiligimahuna

Hariduseksport on pikaajaline protsess, mille tulemused ei
ilmne lUhikeses perspektiivis. Seetottu peaksid mdddikud
katma kogu mutgitoru: kvalifitseeritud mudgivihjete arvu,
koostatud pakkumiste ja pilootide mahtu, séImitud
lepingute arvu ja vaartust ning korduvmtiligi ja teenuste
laiendamise juhtumeid. Kliendirahulolu ja majuindikaatorid
on sama olulised kui lepingute maht. Sellised mdddikud
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voimaldavad teha informeeritud otsuseid konsortsiumide ja
tugimehhanismide tulemuslikkuse kohta ning valtida
olukorda, kus pikaajaline investeering jaetakse pooleli enne,
kui tulemused jduavad avalduda.

8. LOPPSONA

Kaesolev raport on valminud hetkel, mil Eesti
haridusekspordi 6koslisteem on jdudnud klipsuspunkti.
Maine on olemas, huvi on olemas, inimesed ja teadmised
on olemas. Puudu on olnud struktuur, mis véimaldaks selle
potentsiaali jarjepidevalt realiseerida. Eelnev anallilis naitab,
et vajalikud sammud on teostatavad — need ei pruugi
eeldada uusi institutsioone ega suuri algusinvesteeringuid,
vaid selget rollijaotust, kokkulepitud protsesse ja tahet
likuda nahtavusest mutigini. Eesti hariduse lugu on
rahvusvaheliselt usutav ja pdnev — nulid on aeg see
potentsiaal osapoolte koostdds tddle panna.
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LISA 1. HARIDUSEKSPORDI VORGUSTIKU TAGASISIDE
STSENAARIUMITELE

Sénapilv 1: Mis on orgaanilise mudeli suurim tugevus voi
norkus teie jaoks?

Mis on orgaanilise mudeli suurim tugevus VOI nérkus teie jaoks?
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viga vahe teenuseid tekib  rodprahkiemine indiikud ja kiirus
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teadmusjagamine see on orgaaniline

Sonapilv 2 : Mis on tsentraliseeritud mudeli suurim tugevus
vOi ndrkus teie jaoks?

Mis on tsentraliseeritud mudeli suurim tugevus véi ndrkus teie jaoks?
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Soénapilv 3 : Mis on konsortsiumipdhise mudeli suurim
tugevus voi norkus teie jaoks?

Mis on konsortsiumipdhise mudeli suurim tugevus voi nérkus teie jaoks?

teadusprojektide voimalus
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